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Palabras claves: habilidades de innovación, habilidades gerenciales, 
competitividad. 
Este trabajo tiene como objetivo evaluar las capacidades  innovadoras  y  
gerenciales de los directivos de las empresas del Sector Turismo y Construcción 
priorizados en la ruta competitividad del Departamento de Sucre - Colombia, 
apuestas productivas que presentan importantes tasas de crecimiento en corto 
tiempo. La metodología de la investigación tiene un enfoque cuantitativo, de tipo 
hipotetico deductivo con alcance correlacional y con temporalidad longitudinal. La 
muestra seleccionada mediante simple aleatoriedad para este estudio fue de 27 
directivos del total de empresas que se encuentra registradas en la camara de 
comercio en el sector de la construcción y 33 empresas del sector turismo 
priorizados por la Comision de Regional de Competitividad de Sucre y asociadas a 
ASETUR (Asociacion de Empresarios Turistico Del Golfo Morrosquillo). Se 
desarrolló en cuatro fases: Analisis descriptivo de datos demográficos, 
establecimiento de las habilidades innovadoras, determinación de las habilidades 
gerenciales y finalmente la evaluación y correlación de las habilidades gerenciales 
y las habilidades innovadoras de los directivos de empresas de los sectores 
Turismo y Construcción. Los resultados de las habilidades de innovación 
mostraron que la dimensión que mayor media obtuvo fue la de exploración y 
experimentación en ambos sectores. Respecto a las habilidades gerenciales las 
más valoradas fueron las estratégicas en el sector turismo y las intratégicas en el 
sector construcción. Se manifestó mayor correlación interna entre las habilidades 
gerenciales y de innovación en el sector construcción, con 9 correlaciones, que en 





Keywords: innovation skills, managerial skills, competitiveness. 
This paper aims to evaluate the innovative and managerial capacities of the 
managers of the companies of the tourism and construction sector prioritized in the 
route for competitiveness of the Department of Sucre-Colombia, productive bets 
that present important growth rates in a short time. The methodology of the 
research has a quantitative approach, of type deductive hypothetical with 
correlational reach and with longitudinal temporality. The sample selected by 
simple randomness for this study was 27 managers of the total number of 
companies registered in the Chamber of Commerce in the construction sector and 
33 companies in the tourism sector prioritized by the Regional Commission of 
competitiveness of Sucre and associated to ASETUR (Association of Tourism 
Businessmen of the Gulf Morrosquillo). It was developed in four phases: 
descriptive analysis of demographic data, establishment of innovative skills, 
determination of management skills and finally assessment and correlation of 
management skills and skills Innovators of the managers of companies in the 
tourism and construction sectors. The results of the innovation skills showed that 
the most average dimension obtained was that of exploration and experimentation 
in both sectors. Regarding the management skills the most valued were the 
strategic in the tourism sector and the Intratégicas in the construction sector. It 
showed greater internal correlation between management skills and innovation in 
the construction sector, with 9 correlates, which in the tourism sector where only 3 
correlations were manifested. 
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INTRODUCCIÓN 
El concepto de competitividad ha cobrado gran relevancia en la actualidad, sin 
embargo, desde tiempos pasados son muchos los autores que han tratado de 
desarrollar este concepto para explicar el comportamiento de las organizaciones y 
su influencia en la economía mundial. Los principios de este constructo son 
atribuidos a autores como Adam Smith (1776) con su libro La Riqueza de las 
Naciones;  no obstante fue a partir del siglo XVIII que se empleó el término por 
David Ricardo (1817) relacionando la ventaja comparativa en producción y 
economía de un país respecto de otro. El concepto fue abordado modernamente 
por  Shumpeter, Engels y Marx (Marín & López, 2011), considerados como padres 
de la economía moderna, y más recientemente por McGeehan (1968), quien fue 
uno de los principales autores modernos mediante la revisión de la competitividad 
internacional en materia de la crisis económica a partir de las importaciones y 
exportaciones de los países.   
 
El incremento de la competitividad ha jugado un papel fundamental en el 
Desarrollo Sostenido de las regiones y naciones, es por ello que Porter (1990) la 
define como “La capacidad para sostener e incrementar la participación en los 
mercados internacionales, con una elevación paralela del nivel de vida de la 
población”. En este contexto la competitividad empresarial es el resultado de una 
gerencia exitosa y el entorno en que se desenvuelve la empresa (Suñol, 2006).  
 
En la actualidad no se habla de competitividad sin relacionarla con innovación, la 
cual inicialmente no era abordada desde el campo de la administración, siendo 
anteriormente considerado como derivación de temas tales como la creatividad, el 
cambio organizacional y el avance tecnológico. Este enfoque está siendo 
progresivamente abandonado, debido tanto a su inconsistencia conceptual como a 
la importancia que la innovación está adquiriendo en el desarrollo y sostenimiento 
de la competitividad de las empresas.”(Veiga, 2001). En este sentido la CEPAL 
(2015) indica que el principal efecto en la competitividad empresarial viene dado 
por una mayor eficiencia en la transformación del conocimiento hacia la 
innovación, eficiencia obtenida desde la estandarización de los métodos de 
investigación (CEPAL, 2015). 
 
En el marco de la OCDE se han desarrollado en los últimos años considerables 
esfuerzos para sistematizar y resumir las  aproximaciones existentes sobre el 
fenómeno de la competitividad en un enfoque integral bajo el concepto de 
"competitividad estructural" (OCDE, 1992). Los elementos fundamentales de este 
concepto son: (1) el énfasis en la innovación como factor central del desarrollo 
económico (teoría evolucionista neoschumpeteriana) (Rahmeyer, 2013);  (2) una 
organización empresarial situada más allá de las concepciones tayloristas y capaz 
de activar los potenciales de aprendizaje e innovación en todas las áreas 
operativas de una empresa, y (3) redes de colaboración orientadas a la innovación 
y apoyadas por diversas instituciones y un contexto institucional con capacidad 
para fomentar la innovación (Esser, Hillebrand, Messner, & Meyer-Stamer, 1996). 
En efecto para promover la innovación y lograr con los objetivos establecidos se 
requiere apoyarse con el desarrollo de capacidades organizativas y directivas; 
debido a que la Innovación se fundamenta en la creatividad, el conocimiento y la 
organización (Vila, Muñoz 2007). 
 
 
1. JUSTIFICACIÓN  
La Ley 1753 de 2014 por la cual se expide el Plan Nacional de Desarrollo 2014-
2018 “Todos por un nuevo país” señala la importancia de la competitividad como 
elemento clave para el desarrollo del país, sin embargo en su parte diagnóstica 
indica que el crecimiento económico está necesariamente atado al incremento de 
la productividad de los factores, en dónde la mano de obra calificada es un tema 
central, pues de esto depende la capacidad de las empresas en generar 
alternativas que les permitan innovar dentro de los diversos sectores económicos. 
Específicamente, en el Plan Nacional de Desarrollo se dice que “…en aras de 
aumentar la productividad y alcanzar así mayores niveles de crecimiento, se debe 
trabajar en mejorar aquellos factores que determinan la productividad, por 
ejemplo, a través de mayores inversiones para aumentar la cantidad y la calidad 
del capital físico y humano…” pues bien, una lectura crítica de lo que la evidencia 
internacional muestra, es que la calidad del capital humano no es exclusiva para la 
parte operativa sino además debe extenderse a los altos cargos, es decir, la parte 
directiva de las empresas.  
De acuerdo al reporte del Banco Mundial elaborado por Lemos & Scur (2015), se 
señala en primer lugar la importancia de posicionar la calidad de la gerencia 
dentro de los aspectos claves a evaluar para entender la competitividad de los 
países a través de su sector productivo; en el estudio se revela que existe una 
brecha entre la percepción que tienen los empresarios del país a cerca de su 
gestión y lo que la realidad muestra, esto tiene en principio dos implicaciones 
prácticas, en primer lugar, el sector productivo no está haciendo una lectura crítica 
acerca de su desempeño, y en segundo lugar, y aún más importante, los directivos 
de las firmas no tienen habilidades gerenciales necesarias que les permita influir 
en la mejora de la productividad al interno de sus organizaciones.  
Adicionalmente, si identifica la importancia de las habilidades innovadoras y 
habilidad gerenciales y se suma a la priorización de sectores estratégicos, pues 
entonces se tiene una poderosa herramienta de gestión para los entes territoriales. 
En este sentido, esta investigación buscó evaluar las habilidades innovadoras y 
gerenciales de los directivos de las empresas de los sectores Turismo y 
Construcción priorizados en la ruta competitividad del departamento de Sucre, lo 
que proporciona un panorama acerca de las competencias que tienen los 
directivos de tejido empresarial sucreño, de manera que se pudiesen identificar 
fortalezas y debilidades a superar. 
De lo anterior, es importante señalar que la comparación de las habilidades 
gerenciales y de innovación en dos sectores distintos, así como la correlación 
entre las dimensiones de cada uno de estos constructos, permitió hacer un 
análisis a profundidad de la situación actual de la clase dirigente sucreña, con el 
propósito de servir de insumo para diseñar planes de formación y planes de 
choque que se deben implementar para mejorar en los aspectos con mayores 
deficiencias y fortalecer aquellos que mostraron resultados positivos. 
A diferencia de otros trabajos relacionados con el tema de competitividad e 
innovación, este explora en el departamento de Sucre las habilidades gerenciales 
del aparato productivo de dos sectores priorizados por la ruta de Competitividad, 
cuyas proyecciones de crecimiento y potencialidades son positivas de acuerdo a 
las estadísticas nacionales. 
Así mismo, este tipo de trabajo es pionero en la utilización de las escalas de 
medición utilizadas en segmentos de negocio priorizados por las Comisiones 
Regionales de Competitividad en Colombia, por lo tanto, los aportes de esta 
investigación son dirigidos hacia el posicionamiento de un nuevo conocimiento a 
partir de la creación de una línea de trabajo que al final coadyuve al fortalecimiento 
de las habilidades en los directivos empresariales del país, la región y en especial 
del departamento de Sucre. 
Por lo anterior, queda evidenciada la importancia y pertinencia de la investigación 
a partir del enfoque metodológico sugerido que busca entender y evaluar las 
habilidades gerenciales de los directivos de aquellas empresas representativas de 
los sectores seleccionados. 
Finalmente, es importante continuar en el ejercicio de generar un mayor 
conocimiento acerca del departamento de Sucre, sus sectores estratégicos y 
aquellas medidas que deban implementarse para potenciar y dinamizar los 
sectores económicos con mayores probabilidades de generar bienestar en los 
habitantes; así este conocimiento generado se convierte en un insumo valioso 
para aquellas instituciones pertenecientes al Sistema Nacional de Ciencia, 
Tecnología e Innovación y las demás autoridades interesadas en el sector 
productivo del departamento. 
 
2. MARCO TEÓRICO 
2.1. Innovación  
A partir de Porter la competitividad se perfila como un proceso de creación de 
ventajas comparativas, donde es importante  la capacidad de innovar; en el 
sentido más amplio de la palabra se busca incluir mejoras en lo que ya se hace sin 
perjuicio de lograr verdaderos "saltos" tecnológicos o institucionales (Cebreros, 
1993). Este autor resalta que el avance del concepto ha producido cambios 
importantes a nivel global tales como: 1) la inversión, tanto local como extranjera 
en pro de la creación de nuevas empresas e infraestructura necesaria para 
competir; 2) las innovaciones, para la modernización de procesos y transformar 
sectores atrasados con potencial competitivo; 3) las instituciones, no sólo de la 
llamada reforma del Estado, sino particularmente de la creciente responsabilidad 
que compete a la sociedad civil en el logro de la competitividad e incluso de la 
equidad; y 4) la información, que juega un papel importante en la apertura de los 
avances tecnológicos que las fuentes y usos del conocimiento sobre hechos, 
tendencias y expectativas de distinta naturaleza que conforman el entorno 
empresarial moderno y que son necesarios para sobrevivir en los mercados de 
hoy. 
 
De acuerdo con la (OCDE, 1992) citado en (Solleiro & Castañón, 2005), los 
elementos que influyen a la competitividad en las empresas son: 
 
 Gestión exitosa de los flujos de producción, materias primas e inventarios. 
 Gestión exitosa de los mecanismos de interacción entre planeación, 
mercadotecnia, investigación y desarrollo formal, diseño, ingeniería y 
producción industrial. 
 La capacidad para combinar actividades de investigación y desarrollo e 
innovación en cooperación con universidades y otras empresas. 
 La capacidad para incorporar definiciones más exactas de características 
de la demanda y evolución de mercados en el diseño y producción de 
estrategias. 
 La capacidad para organizar con éxito relaciones interempresariales con 
proveedores y clientes. 
 Mejora de las capacidades de los trabajadores a través de la inversión en 
entrenamiento especializado y en la generación de altos niveles de 
responsabilidad en los trabajadores de producción 
 
Por su parte en la CEPAL creen que hay múltiples factores en la consecución de 
la competitividad. No obstante, consideran la necesidad de generar un clima 
favorable para crear competencias en los países de América Latina, debido al 
poco desarrollo del capital privado. Ponen énfasis en las políticas públicas, 
resaltando que una sola política o acción sin insuficientes para crear 
competitividad. La CEPAL (1990) concibe que la generación de auténtica 
competitividad depende de las posibilidades de elevar la productividad al nivel de 
las mejores prácticas internacionales. La competitividad en el nivel 
microeconómico significa alcanzar los patrones de eficiencia vigentes 
internacionalmente en cuanto a utilización de recursos y calidad del producto o 
servicio ofrecido, por lo que son importantes las habilidades gerenciales  (Suñol, 
2006). 
 
2.2. Competitividad e innovación.  
Fue Joseph Shumpeter quien identificó la innovación como motor para el 
desarrollo económico, que se puede apreciar en su libro “The theory of economic 
development”, partiendo del concepto de corriente circular donde plantea que los 
procesos económicos tienden a adoptar un estado de equilibrio  ideal por si solos, 
y las alteraciones de los canales de la rutina económica producidas por variables 
exógenas, tales como: condiciones naturales, guerras, políticas sociales, 
económicas o comerciales, que van influyendo en los gustos de los consumidores 
y este a su vez impulsa las innovaciones en el sistema económico (Schumpeter, 
1934). Schumpeter coincide abiertamente con la teoría del desarrollo del 
economista francés J. Say, “quien definió al entrepreneur como aquél que cambia 
los recursos de una zona de bajo rendimiento a una de productividad alta y 
rendimiento mayor” (Veiga, 2001). 
2.3. Innovación, evolución y tipología.  
En lo que respecta al término innovación, la literatura dedicada a su definición y 
delimitación resulta extremadamente extensa (Llisterri & Pietrobelli, 2011). Una 
primera corriente define la innovación de forma restrictiva, limitando su análisis al 
ámbito de las instituciones y los mecanismos que potencian exclusivamente la 
innovación tecnológica (Trippl & Tödtling, 2007). En cambio, Lundvall concibe la 
innovación como el resultado de un proceso que abarca su introducción, su 
difusión y su uso, vinculándola así con el desarrollo de las capacidades de 
aprendizaje como auténtico motor de los actuales procesos económicos (Lundvall, 
2007). Como destaca Navarro (2009), esta diferencia no resulta trivial puesto que, 
dependiendo de la definición de innovación que se adopte, se pondrá el énfasis en 
el estudio de unos u otros factores determinantes de la misma.  
 
Por lo general, hay un cierto consenso sobre la importancia de manejar una noción 
amplia de la innovación como elemento de análisis, especialmente para el estudio 
de aquellos territorios en los cuales predominan los sectores de baja y media 
tecnología (Navarro, 2009). Según Cooke, el estudio realizado en las regiones 
requiere esa perspectiva amplia, a fin de considerar no sólo las innovaciones 
tecnológicas, sino también aquellas organizacionales y sociales, así como las 
referidas a los campos de la producción y el consumo (Cooke, Heidenreich, & 
Braczyk, 2004). Perdomo y otros, hacen una recopilación teórica del concepto de 
innovación y la evolución de su gestión en los últimos 20 años (Perdomo, Arias, & 
Lozada, 2015). Esta se muestra en la figura 1. 
 
  
Figura 1.Concepto de innovación y su gestión en los últimos 20 años. 
Fuente: Perdomo et al., (2015). 
 
Por su parte, el manual de OSLO  define la innovación como la introducción de un 
nuevo, o significativamente mejorado, producto (bien o servicio, de un proceso, de 
un nuevo método de comercialización o de un nuevo método organizativo en las 
prácticas internas de la empresa, la organización del lugar de trabajo o las 
relaciones exteriores (Recogida & Innovaci, n.d.). Identificando cuatro tipos de 
innovación:   
 
Tabla 1. Tipos de innovación según Manual de Oslo  
TIPO DE INNOVACIÓN DESCRIPCIÓN 
Innovación de producto Corresponde a la introducción de un bien o servicio nuevo o 
significativamente mejorado, en cuanto a sus características o 
en cuanto al uso al que se destina. 
Innovación de proceso.   Es la introducción de un nuevo o significativamente mejorado 
proceso de producción o distribución. Ello implica cambios 
significativos en las técnicas, los materiales y/o programas 
informáticos.    
Innovación de mercadotecnia. Es la aplicación de un nuevo método de comercialización que 
implique cambios significativos en el diseño o envasado de un 
producto, su posicionamiento, su promoción o su tarifación 
Innovación de organización. Es la introducción de un nuevo método organizativo en las 
prácticas, la organización del lugar de trabajo o las relaciones 
exteriores de la empresa. 
Fuente: (Oecd, 2007) 
Concepto de innovación 
y su gestión en los 
últimos 20 años 
Evolución del concepto (Errasti et al, 2011; Saren, 1984) 
Enfoques (Alder, 1989; Tseng et al, 2009) 
Escuelas (Tzeng et al, 2009) 
Paradigmas (Sundbo, 1997; Sundbo, 2003) 
Teorías que abordan la innovación (Brem & Voigt, 2009) 
Taxonomías de innovación (Walliser, 1977; Saren, 1984) 
Problemas básicos de la innovación (Van de Ven, 1986), 
Dimensiones de la innovación (Crossan & Apaydin, 2010) 
Factores críticos de la innovación (Errasti et al, 2011) y  
Modelos de gestión de la innovación (Hobday, 2005)  
Fuera del manual de Oslo existe una considerable cantidad de clasificaciones 
sobre tipos de innovación. Desde el punto de vista de la difusión, las innovaciones 
pueden clasificarse desde la perspectiva del productor (Radical, Incremental)  o 
desde la perspectiva del adoptante (Sostenimiento, disruptiva) (Janssen, 
Bouwman, van Buuren, & Haaker, 2014). 
 
La innovación Radical surge cuando hay un cambio mayor que representa un 
nuevo paradigma tecnológico, lo que implica que los códigos tecnológicos de 
comunicación desarrollados hasta ese momento se vuelven inadecuados, 
generando un alto grado de incertidumbre, modificando severamente la estructura 
de los sectores en qué surgen, alterando las posiciones competitivas de las 
empresas establecidas y, en algunos casos, llegan a provocar la aparición de 
nuevas industrias (Pedersen & Dalum, 2004), mientras que las innovaciones 
incrementales se caracterizan por tener un horizonte tiempo más corto (Audretsch 
& Aldridge, 2008), dar un perfeccionamiento gradual en los productos utilizando 
recursos tecnológicos y de conocimiento existentes (Sen & Ghandforoush, 2011), 
siendo más fácil de adaptar que las innovaciones radicales (Orlikowski & Baroudi, 
1991). Porter considera que las innovaciones incrementales son significativas en 
el crecimiento y desarrollo de países emergentes (Porter, 1990).   
 
2.3.1. Capacidades de innovación en las organizaciones. 
En relación a las capacidades organizacionales y dinámicas (Renard & Saint 
Amant, 2003) , Robledo, Gómez y Restrepo (2009) proponen una nueva 
redefinición de las capacidades de innovación tecnológica, como aquellas 
capacidades organizacionales sobre las que la organización hace posible el logro 
de sus objetivos estratégicos de innovación tecnológica; de igual forma, proponen 
una categorización, clasificando y definiendo las capacidades específicas de 
innovación tecnológica en cinco capacidades: capacidad de direccionamiento 
estratégico, capacidad de I+D, capacidad de producción, capacidad de mercadeo 
y capacidad de gestión de recursos. Robledo, Gómez y Restrepo ya habían hecho 
un análisis de la literatura reciente, proponiendo una clasificación de las 
capacidades de innovación basada en la propuesta de Yam et al. (2004), 
fundamentada en siete categorías de capacidades, así: 
 
 Capacidad de Dirección Estratégica: Capacidad para formular e implementar 
de manera adecuada las estrategias que requiere la organización, incluyendo 
aquellas estrategias o componentes de las mismas que sean necesarias para 
construir una organización innovadora. 
 
 Capacidad de I+D: Capacidad para generar ideas; gestionar el portafolio de 
proyectos de I+D+i; y proteger, valorar, negociar y contratar tecnología. 
 
 Capacidad de Producción: Capacidad para implementar las innovaciones en 
los procesos productivos que satisfacen las necesidades del mercado. 
 
 Capacidad de Mercadeo: Capacidad para publicitar y realizar el valor de las 
innovaciones con base en el entendimiento de las necesidades de los grupos 
de interés y las exigencias de la Responsabilidad Social Empresarial (RSE). 
 
 Capacidad de Aprendizaje Organizacional: Capacidad para gestionar el 
conocimiento que proviene del ambiente circundante y construir una 
organización que aprende. 
 
 Capacidad de Gestión de Recursos: Capacidad para identificar, adquirir y 
asignar apropiadamente los recursos (capital, experiencia y tecnología a los 
procesos) necesarios para innovar. 
 
 Capacidad de Relacionamiento: Habilidad para insertarse en los sistemas de 
innovación de diferente orden (internacional, nacional, regional y sectorial), 
bajo los criterios definidos por la estrategia empresarial  
 
Por otra parte, la literatura muestra 4 actores principales en el desarrollo de los 
sistemas regionales de innovación: exploradores, explotadores, intermediarios y 
gobierno regional. Estos cuatro subsistemas proporcionan un marco analítico para 
la descripción y evaluación de las funciones dinámicas del sistema de aprendizaje 
de las organizaciones; los flujos de conocimiento producto de la interacción entre 
agentes, dan origen a comportamientos emergentes de carácter evolutivo como un 
aprendizaje interactivo de carácter colectivo  (Quintero, Ruíz, & Robledo, 2015; 
Zollo, De Crescenzo, & Ponsiglione, 2011). 
 
2.3.2 Innovación y cambio organizacional  
 
Dorothy Leonard-Barton (1995) relaciona la innovación con el cambio 
organizacional, plantea un modelo resultante del análisis de las interacciones entre 
las actividades realizadas y la asimilación, generación y acumulación de 
conocimiento, el desarrollo y mantenimiento de las ventajas competitivas y la 
resistencia al cambio. Se pueden clasificar los conocimientos de menor a mayor 
importancia para la empresa como aquellos que agregan valor, pero no son 
esenciales (capacidades suplementarias) y las bases para competir en el sector 
(capacidades nucleares o básicas). Estas capacidades se desarrollan a medida 
que la organización incrementa y desarrolla sus conocimientos mediante la 
resolución de problemas, la implementación de nuevos conocimientos, la 
experimentación y la importación de conocimientos, teniendo un impacto 
significativo en el presente y el futuro de la organización, tal y como se muestra en 
la figura 2.  
 Figura 2. Actividades creadoras y difusoras de conocimiento.  
Fuente: (Leonard-Barton, 1995) 
 
La acumulación de conocimientos nucleares se da mediante las siguientes 
actividades: 1) Destrezas y habilidades de los empleados 2) Sistemas físicos, 
como maquinarias, bases de datos y programas 3) Sistemas gerenciales, que 
guían la acumulación y aplicación de los recursos 4) Valores y normas, que 
determinan qué clase de conocimiento y actividades creadoras de conocimientos 
son tolerados y fomentados. Según el modelo de Leonard-Barton (1995) se 
requieren dos tipos de habilidades para poder crear y mantener estas 
capacidades: el saber gerenciar las actividades creadoras de conocimiento y 
comprender claramente las dimensiones de las capacidades nucleares, para que 
la empresa desarrolle planes y las pueda explotar. 
 
Clayton Christensen (1997) habla de innovación disruptiva, aquella en la cual se 
utilizan tecnologías sofisticadas para transformar un bien o servicio complicado y 
costoso en algo simple y económico, no es una mejora innovadora en la ya 
conocida de hacer las cosas sino que las modifica haciéndolas más simples y 
baratas. Una forma de entender el concepto puede ser el caso Toyota, que se 
centró en la base del mercado y alteró a las compañías automovilísticas 
norteamericanas. Las ventas con descuentos llegaron a la parte inferior del 
mercado, como Wal-Mart y Target, y modificó el mercado principal y, en el 
ministerio de defensa estadounidense, los aviones no tripulados van alterando la 
industria de la aviación, entre otros casos. 
 
Según Christensen la innovación disruptiva siempre representa una oportunidad 
para los gerentes formulando una pregunta sobre si ¿es disruptiva con respecto a 
la competencia? o si ¿es disruptiva respecto a la propia organización?, por lo que 
plantea que para cualquiera de los casos en comienzo es una oportunidad de 
crecimiento. Casi siempre, al principio, para lograr que la organización esté 
motivada con respecto a la disrupción, tiene que ser presentada como una 
amenaza, debido a que las personas se comprometen más con algo que 
representa una amenaza. Pero una vez que los miembros del equipo están de 
acuerdo acerca de una amenaza, la amenaza se debe establecer como una 
unidad independiente porque ya todos se han dado cuenta de la diferencia y de la 
necesidad de mantenerlo separado, es allí cuando los esfuerzos deben aunarse 
para hacer crecer esa nueva organización. Christensen plantea varios drivers 
actuales para la innovación disruptiva: el primero de ellos es las tecnologías como 
la nube que permiten no tener que comprar productos, sino utilizarlos adaptados a 
las necesidades de la organización y ser capaz de almacenar información en un 
lugar central con fácil acceso, lo que hace que pequeñas y medianas compañías 
tengan acceso a información tecnológica comparable al de las grandes 
corporaciones. Otro factor está en la educación, el tener la capacidad de 
comunicarse de manera online con los miembros de la organización y que ellos 
mismo puedan gestionar el ritmo de aprendizaje sin necesidad de utilizar recursos 
físicos (infraestructura), como, cuando y donde quieran, lo que representará una 
gran disrupción a nivel organizacional.   
 
Existen teorías que explican en detalle el crecimiento económico mediante el 
desarrollo tecnológico y las innovaciones como ventaja competitiva, dentro de las 
cuales se encuentran:  
La teoría del crecimiento endógeno en sus versiones tradicionales (Solow, 1956 y 
1957) citado en (Hounie & Pittaluga, 1999), los modelos neoclásicos parten en 
general de postular la existencia de una función de producción a dos factores —
trabajo y capital— con rendimientos constantes a escala y rendimientos 
decrecientes de cada factor. Se define así un estado de crecimiento estable 
(steady-growth) en que el producto crece a igual tasa que la población activa.  
 
El segundo modelo endógeno de Romer (1990) citado en (Hounie & Pittaluga, 
1999) plantea que el crecimiento económico proviene de la profundización de la 
división del trabajo que se logra a través de la incorporación de progreso técnico. 
Este último se traduce en la creación de nuevas variedades de bienes de capital, 
ni mejores ni peores que las existentes. En este modelo, el progreso técnico 
opera, pues, por diferenciación horizontal de dichos bienes. Esa gama más amplia 
de bienes de capital permite aumentar la división social del trabajo, habilitando a 
cada productor de bienes finales para encontrar instrumentos más adecuados, que 
le procuran una mayor productividad del capital físico, del capital humano y del 
trabajo no calificado. 
 
El tercer modelo que cabe considerar es el de Grossman & Helpman, (1991) 
citado en (Hounie & Pittaluga, 1999), en el cual el progreso técnico procede 
esencialmente por expansión de la variedad de los bienes producidos. En una 
economía innovadora, el conocimiento (medido por la cantidad de diseños de 
diferentes bienes) aumenta con el tiempo, incrementando la productividad de los 
recursos utilizados en los laboratorios de investigación. Además, una parte 
importante del conocimiento que se acumula durante el proceso de investigación y 
desarrollo (I+D) puede ser utilizado por otros agentes sin costo para ellos. En el 
marco del modelo comentado, este fenómeno desempeña un papel central en la 
explicación del crecimiento sostenido de largo plazo. 
 
Por otra parte, el enfoque neoschumpeteriano considera el proceso de producción 
como una combinación de fuerzas productivas, las que, a su vez, están 
compuestas por fuerzas materiales e inmateriales. Las fuerzas materiales las 
componen los llamados factores originales de la producción (Factor trabajo, Factor 
tierra y Factor capital – “medios de producción producidos”). Las fuerzas 
inmateriales las componen los “hechos técnicos” y los “hechos de organización 
social”, que, al igual que los factores materiales, también condicionan la naturaleza 
y el nivel del desarrollo económico. Schumpeter, plantea una diferenciación clara 
entre los conceptos “crecimiento económico” y “desenvolvimiento o desarrollo 
económico. El primero se refiere a un aumento de los “medios de producción 
producidos” y al incremento de la población que es la abastecedora de la fuerza 
de trabajo necesaria para el proceso de producción. Pero este proceso, por sí 
mismo, es lento y no genera transformaciones socio-culturales importantes. Su 
única manifestación es el crecimiento de la producción. Su impacto en la sociedad 
es, pues cuantitativo y no cualitativo. El segundo concepto es el de desarrollo 
económico. “El desenvolvimiento en nuestro sentido, es un fenómeno 
característico, totalmente extraño a lo que puede ser observado en la corriente 
circular, o en la tendencia al equilibrio [crecimiento económico]. Es un cambio 
espontáneo y discontinuo en los cauces de la corriente, alteraciones del equilibrio, 
que desplazan siempre el estado de equilibrio existente con anterioridad (Suárez, 
2004). 
   
2.3.2. Habilidades personales para la innovación  
Una de las cuestiones centrales que se plantean en el ámbito empresarial es el 
por qué los emprendedores reconocen las oportunidades que los no 
emprendedores no reconocen. (Baron, 2004, 2007, Kaish y Gilad, 1991, Shane, 
2003). Debido a que los empresarios desempeñan un papel central en la creación 
de nuevos emprendimientos, las comparaciones de empresarios y gerentes han 
sido frecuentes en la investigación previa del emprendimiento, ya que los 
académicos han tratado de identificar las características distintivas de los 
empresarios. Las tres explicaciones más populares de por qué empresarios y no 
emprendedores difieren en esta capacidad son las diferencias de personalidad, las 
diferencias cognitivas y las diferencias en las redes sociales. 
 
La investigación sobre la personalidad o las diferencias psicológicas ha 
sorprendido a muchos, encontrando que los empresarios exitosos y los ejecutivos 
de negocios exitosos no difieren significativamente en los rasgos de personalidad 
(Brockhaus, 1980; Busenitz & Barney, 1997). En la literatura de diferencias 
psicológicas, se ha demostrado que una gran variedad de atributos psicológicos 
individuales, incluyendo el lugar de control y la asunción de riesgos, no varían 
significativamente entre los empresarios y los directivos de las grandes 
organizaciones (Begley & Boyd, 1987). En algunos estudios se han encontrado 
algunas diferencias psicológicas relativamente pequeñas pero consistentes -como 
la necesidad de logro, la tolerancia para la ambigüedad y la necesidad de 
conformidad- (Begley & Boyd, 1987; Miner, Smith, & Bracker, 1989). Según 
(Busenitz & Barney, 1997) "Después de muchas investigaciones, se concluye a 
menudo que la mayoría de las diferencias psicológicas entre empresarios y 
gerentes en las grandes organizaciones son pequeñas o inexistentes" (Brockhaus, 
1980; Low & MacMillan, 1988). 
 
Aunque ha habido poco apoyo empírico para las diferencias de personalidad entre 
empresarios y no empresarios, ha habido algún apoyo empírico emergente para 
las diferencias cognitivas y las diferencias de redes sociales. Por ejemplo, la 
investigación ha demostrado que los empresarios son propensos a prejuicios 
cognitivos, en particular el sesgo de sobreconfianza y el sesgo de 
representatividad (Busenitz & Barney, 1997; Palich & Ray Bagby, 1995). Estos 
sesgos no parecen influir directamente en el reconocimiento de las oportunidades, 
sino que parecen motivar a los empresarios a persistir en la búsqueda de nuevas 
ideas de riesgo, aumentando así la probabilidad de creación de empresas 
(Busenitz & Barney, 1997).  
 
Una corriente de investigación relacionada con la cognición ha sugerido que los 
empresarios reconocen las oportunidades porque son superiores en el 
reconocimiento de patrones, notando las conexiones entre las tendencias, los 
cambios y los acontecimientos que, a primera vista, parecen estar desconectados 
(Baron, 2006). Si bien la idea de que los empresarios tienen mejores habilidades 
de reconocimiento de patrones que los no empresariales es intuitivamente 
atractiva, hay una investigación empírica limitada para apoyar esta premisa. 
 
Muchos estudios resaltan la importancia que tiene las habilidades de los directivos 
en el desarrollo de la innovación dentro de las empresas, las empresas pueden 
conseguir buenos resultados a través de los recursos que poseen, además, es 
posible hacerlo mediante una eficiente gestión de dichos recursos, lo que es 
responsabilidad de los directivos y que depende de sus habilidades (Holcomb, 
Holmes Jr, & Connelly, 2009). Dicho esto, se puede inferir que la formación que 
reciben los directivos puede influir en la innovación de la empresa. Asimismo, se 
sugiere que la innovación guarda relación con la habilidad de los directivos (Barba 
Aragón, 2014) .  
 
La literatura acerca de las redes sociales han argumentado que la estructura de 
las relaciones sociales determina la cantidad de información, la calidad de la 
información y la rapidez con la que la gente puede adquirir la información 
necesaria para descubrir oportunidades empresariales (Marsden, 1983; Rodan & 
Galunic, 2004). Los empresarios pueden tener acceso superior a la información 
porque tienen redes sociales más grandes y más diversas que proporcionan un 
conducto para la información, permitiéndoles así reconocer oportunidades. 
 
La investigación empírica apoya la premisa de que los empresarios tienen redes 
sociales más diversas que los no empresariales (Burt & Raider, 2002; Renzulli, 
Aldrich, & Moody, 2000; Stuart & Ding, 2006). Sin embargo, Stuart & Sorenson 
(2007) advierten que las redes sociales pueden mejorar la creación de empresas 
porque mejoran la movilización de recursos, no necesariamente el reconocimiento 
de oportunidades. 
 
Por otra parte, Dyer, Gregersen y Christensen, en su libro “El ADN del innovador”  
exponen 5 capacidades personales de tipo cognitivo de los líderes innovadores las 
cuales fueron medidas mediante el instrumento desarrollado en (Dyer, Gregersen, 
& Christensen, 2008), lo que complementa la mirada de las capacidades desde el 
punto de vista de la estructura (Dyer, Gregersen, & Christensen, 2012). Según la 
obra, las capacidades personales o habilidades de los innovadores, 
independientemente de su rango de edad son:  
 
1. Asociar. Permite conexiones inesperadas entre distintas áreas de 
conocimiento, distintos sectores industriales e incluso geografías. En esta 
habilidad el innovador debe relacionar pensamiento divergente y 
convergente de manera adecuada para generar ideas con potencial 
innovador  
 
2. Cuestionar. Permite que los innovadores puedan hacer muchas preguntas 
para entender mejor qué es una cosa y lo que podría ser. Conlleva a que se 
pueda ignorar preguntas prudentes y optan por preguntas disparatadas que 
desafían el statu quo y que a menudo cuestionan el poder establecido con 
una intensidad y frecuencia poco habituales. 
 
3. Observar. Permite que los innovadores puedan observar atentamente el 
mundo que los rodea percatándose de aquello que no funciona. Cuando se 
involucran en este tipo de observaciones, empiezan a establecer 
conexiones entre datos aparentemente no relacionados que pueden 
generar ideas empresariales inusuales. 
 
4. Networking. Esta habilidad permite que los innovadores adquieren una 
perspectiva radicalmente distinta al encontrar y probar ideas a través de 
una red integrada por individuos diversos. En este sentido consideran 
básico que la creación de redes de ideas pueda construir un puente entre 
diferentes áreas de conocimiento mediante la interacción con la gente con 
las personas que están dentro de nuestra red social primaria normalmente 
no interactuaríamos. 
 5. Experimentar. Los innovadores utilizan la experimentación como medio 
viable para generar información sobre lo que puede funcionar en el futuro. 
La mayoría de los innovadores utilizan como forma de experimentación la 
exploración, el desmonte de cosas físicas y no tangibles y pruebas de 
prototipo.  
 
Cabe destacar que estas habilidades son medidas a través del test 
“comportamiento innovador “que es utilizado de manera empírica en este trabajo 
de grado. VER ANEXO 1. 
 
2.4. Estrategia 
Son muchos los autores que abordan el concepto de estrategia. Desde el ámbito 
empresarial se pueden estudiar diversas teorías: 
 
Autores como Mintzberg, Quinn, & Voyer (1997) afirman que “una estrategia es el 
patrón o plan que integra las principales metas y políticas de una organización y, a 
la vez, establece la secuencia coherente de las acciones a realizar. Una estrategia 
adecuadamente formulada ayuda a poner en orden y asignar, con base tanto en 
sus atributos como en sus deficiencias internas, los recursos de una organización, 
con el fin de lograr una situación viable y original, así como anticipar los posibles 
cambios en el entorno y las acciones imprevistas de los oponentes inteligentes. 
 
Según Johnson, Scholes, & Whittington (2009) la estrategia es la dirección y el 
alcance de una organización en el largo plazo, lo que logra ventajas en un entorno 
cambiante a través de su configuración de recursos y competencias con el objetivo 
de satisfacer las expectativas de las partes interesadas.  
 
Para Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland III (2016) la estrategia de una 
empresa es el conjunto de acciones que sus gestores toman para superar a los 
competidores de la compañía y lograr una rentabilidad superior. El objetivo de una 
estrategia bien elaborada no es meramente un éxito competitivo temporal y 
beneficios a corto plazo, sino más bien el tipo de éxito duradero que puede apoyar 
el crecimiento y asegurar el futuro de la empresa a largo plazo. Lograr esto implica 
hacer un compromiso gerencial con una matriz coherente de opciones bien 
pensadas sobre cómo competir. Estos incluyen opciones acerca de: 
 
 Cómo atraer y satisfacer a los clientes. 
 Cómo competir contra rivales. 
 Cómo posicionar a la empresa en el mercado y aprovechar oportunidades 
atractivas para hacer crecer el negocio. 
 Cómo responder a las cambiantes condiciones económicas y de mercado. 
 Cómo administrar cada parte funcional del negocio (I + D, actividades de la 
cadena de suministro, producción, ventas y marketing, distribución, finanzas y 
recursos humanos). 
 Cómo lograr los objetivos de rendimiento de la empresa. 
 
El tema de la medición de la estrategia ha sido un tópico de múltiples discusiones 
en búsqueda de explicar los comportamientos adoptados por las organizaciones 
(acciones de dirección estratégica) y la forma de consecución de objetivos 
(capacidades gerenciales), influyendo directamente en las capacidades del 
recurso humano de la organización. 
 
2.4.1. Dirección estratégica. 
Autores como (Guerras et al., 2009) definen la dirección estratégica como el 
conjunto complejo de actividades necesarias para el diseño una estrategia 
empresarial, obedeciendo a las tendencias actuales cambiantes del entorno. 
Como muchos autores (Chandler, 1990; Hax & Majluf, 2004; Learned, 
Christensen, Andrews, & Guth, 1965) han señalado, la estrategia es la forma de 
vincular la empresa con su entorno. Si bien el entorno influye en la empresa 
condicionando sus decisiones, ésta también forma parte del entorno de otros 
competidores y los condiciona a su vez con sus propias decisiones.   
 
Según (Guerras Martín et al., 2009) las decisiones estratégicas pueden ser de tres 
tipos: La estrategia corporativa que define la orientación básica de la empresa, 
La estrategia competitiva, que determina cómo competir mejor en los distintos 
negocios y sectores, y las estrategias funcionales, que se centran en cómo 
utilizar y aplicar los recursos y habilidades dentro de cada área funcional de cada 
negocio, con el fin de maximizar la productividad de dichos recursos. 
 
El proceso global de dirección estratégica está integrado por tres grandes partes 
como lo son: 
- El análisis estratégico que consiste en la definición de la misión y objetivos de 
la empresa, el análisis externo para identificar oportunidades y amenazas de la 
organización y el análisis interno para identificar debilidades y fortalezas 
notables en la empresa.  
- La Formulación de estrategias se realiza a partir del análisis estratégico con el 
fin de diseñar las alternativas para conseguir la misión y los objetivos 
planteados, tanto en el nivel de negocio como en el nivel corporativo y 
funcional. 
- La Implantación de estrategias se realiza mediante la evaluación, la ejecución y 
finalmente con la planificación y control de las estrategias. 
-  
2.5. Competencias y Habilidades  
En la literatura se pueden encontrar múltiples definiciones de competencias y 
habilidades, en la tabla (2) podemos encontrar algunas de ellas: 
 
Tabla 2. Definiciones de competencias y habilidades 
Concepto Autor  Definición 
Competencias (Spencer & Spencer, 1993). 
 
“Una característica subyacente de un individuo, que está causalmente 
relacionada con un rendimiento efectivo o superior en una situación o 
trabajo, definido en términos de un criterio” 
(Woodruffe, 1993). 
 
“Una dimensión de conductas abiertas y manifiestas, que le permiten 
a una persona rendir eficientemente”. 
(Feliú & Rodríguez, 1996) 
 
“Conjuntos de conocimientos, habilidades, disposiciones y conductas 
que posee una persona, que le permiten la realización exitosa de una 
actividad”. 
(de Ansorena Cao, 1996) 
 
“Una habilidad o atributo personal de la conducta de un sujeto, que 
puede definirse como característica de su comportamiento, y, bajo la 
cual, el comportamiento orientado a la tarea puede clasificarse de 
forma lógica y fiable.” 
Habilidades (Peiró, 1999) Capacidad de realizar un desempeño competente del puesto de 
trabajo (ser capaz de hacer algo). 
(Nahavandi, 2006) Un talento adquirido que una persona desarrolla en relación con una 
tarea específica. 
(Mosley, Pietri, & Paul, 2005) Conjunto de habilidades conceptuales para adquirir, interpretar y 
analizar información de una manera lógica; habilidades de relaciones 
humanas que implican el entender a otras personas y actuar 
efectivamente, habilidades administrativas que proporcionan la 
capacidad de lograr que se hagan las cosas mediante el uso efectivo 
de otras habilidades, y habilidades técnicas que consisten en la 
capacidad para entender y supervisar los procesos, prácticas o 
técnicas que se requieren para la realización de trabajos específicos 
en la organización. 
(Núñez Martín, 2012) Es el desarrollo de ciertos hábitos de comportamiento. 
(Jafarzadeh, 2013) La capacidad de convertir el conocimiento en acción para dirigir el 
buen conocimiento. 
(López Forero, 2013) Un cúmulo de destrezas, prácticas y experiencias propias de quien 
dirige la organización. 
(Real Académia Española, 
2014) 
Es la capacidad y disposición para algo. 
Fuente: Elaboración propia a partir de (Pereda Pérez, 2016) 
 
2.6. Clasificación de las habilidades gerenciales  
A continuación, se recoge en la Tabla 3, un resumen de las principales 
aportaciones respecto al estudio y clasificación de las habilidades directivas, que 
proporciona una aproximación a las habilidades gerenciales analizadas. 
 
Tabla 3. Clasificación de las habilidades gerenciales según autores. 
Autor  Clasificación 
(Drucker, 1993) Propone las cinco operaciones básicas: 
a) fijar objetivos; b) organizar; c) comunicar y motivar; 
d) medir y evaluar; e) desarrollar y formar personas. 
(Katz, 1955) a) Las habilidades técnicas 
b) Las habilidades de trato personal 
c) Las habilidades conceptuales 
(Bateman & Snell, 1999) Establecen que las habilidades técnicas, conceptuales o de toma de decisión e 
interpersonales o de comunicación, constituyen la piedra angular en el 
desempeño gerencial. 
(Chiavenato, 2000) Las habilidades exigen otras competencias personales para tener éxito en la 
práctica. La clave está en adquirir competencias durables: aquellas que no se 
vuelvan descartables ni obsoletas. Se deben desarrollar tres competencias 
durables: a) el conocimiento, b) la perspectiva y c) la actitud. 
(Whetten & Cameron, 2011) Las habilidades administrativas incluyen: a) Habilidades de mercado, que se 
refieren a lo necesario para competir efectivamente y administrar las relaciones 
externas, y; b) Habilidades de jerarquía, que incluyen lo necesario para 
mantener el control y la estabilidad. 
(Madrigal Torres, 2009) Las habilidades que el directivo debe dominar en primera instancia son: 
a) La comunicación, b) Saber tomar decisiones y estar consciente del riesgo 
que cada una conlleva, c) Tener creatividad para innovar, improvisar y planear, 
d) Ser un líder en cada proyecto o programa que emprenda, e) Saber 
administrar su tiempo y el de su personal, f) Trabajar en equipo, y g) Ser 
asertivo. 
(Reh, 2016) Nivel 1: - Planear, Organizar, Dirigir y Controlar  
Nivel 2: - Motivar, Capacitar, Entrenar, Fomentar la participación de los 
empleados 
Nivel 3: - Efectividad - Gestión del tiempo  
Nivel 4: - Liderazgo. 
(Cobo, 2012) 1. Nivel básico: Habilidades y alfabetismos básicos. Aquí se incluye la 
capacidad de lectura y escritura, matemáticas, ciencias y alfabetismo digital. 
2. Nivel intermedio: Habilidades ocupacionales. Aquí se encuentran 
competencias relacionadas con necesidades laborales específicas. 
3. Nivel superior: Habilidades más complejas que guardan estrecha relación con 
una economía de los talentos. 
Griffin y Van Fleet (2013) Siete habilidades centrales: a) habilidades técnicas, b) interpersonales, c) 
conceptuales, d) de diagnóstico, e) de comunicación, f) de toma de decisiones 
g) de gestión del tiempo. 
Fuente: (Pereda Pérez, 2016) 
 
 
2.7. Inventarios de las habilidades gerenciales 
Es bien sabido que los directivos de la empresa juegan un papel determinante en 
la promoción del éxito o el fracaso organizacional, como gestores tienen mayor 
potencia en el impulso de estrategias de organización que mejoren la eficiencia y 
la eficacia, aprovechar las oportunidades de mercado, e identificar y neutralizar 
amenazas potenciales (Lepak & Snell, 1999). Los directivos son los actores 
principales en la unidad para un rendimiento superior, la ganancia económica y la 
creación de una ventaja competitiva sostenible (Woodruffe, 1993). Maximizar la 
eficacia de gestión es, o debería ser, una gran preocupación para todas las 
organizaciones y el rendimiento de una organización, lo que se ve “como un reflejo 
de la eficacia de la dirección de la organización, y de la capacidad y el 
compromiso de su fuerza laboral” (Liu & McMurray, 2004). Artículos conceptuales 
y empíricos han presentado argumentos convincentes y evidencia de que los altos 
niveles de eficacia de la gestión proporcionan a las organizaciones una ventaja 
(Adner & Helfat, 2003), pero han pasado por alto que los gerentes en los 
diferentes niveles jerárquicos tienen diferentes tareas que exigen diferentes 
habilidades (Kraut, Pedigo, McKenna, & Dunnette, 2005). 
 
Aunque se han hecho varios intentos para identificar las habilidades más 
esenciales de los diferentes tipos de directivos (Henry Mintzberg, 1973; Mumford, 
Scott, Gaddis, & Strange, 2002; Mumford, Campion, & Morgeson, 2007), todavía 
no se ha llegado a un acuerdo (Yukl, Gordon, & Taber, 2002). Dechurch et al. 
(2010) llevaron a cabo un metaanálisis a gran escala y encontraron que casi una 
cuarta parte de los trabajos académicos presentados a destacadas revistas de 
nivel dentro de los últimos 25 años ni siquiera se indica qué nivel de gestión había 
sido investigado. A medida que los requisitos para el cambio de trabajo de un 
gerente, las capacidades que contribuyen a la eficacia personal también varían. La 
investigación previa que indica el nivel de gestión ha examinado sobre todo la 
capacidad de gestión en un único nivel, permitiendo sólo una comparación 
indirecta a través de niveles (Dechurch et al., 2010) con la mayoría de la literatura 
explorar las relaciones empíricas, ya sea a nivel de alta dirección o en la gestión 
de baja niveles, administradores de descuidar medias (Balogun & Johnson, 2004). 
 
Uno de los autores más especializados en el tema de competencias es Martha 
Alles (2008) quien en su libro Desempeño por competencias define el término 
competencia como las “características de personalidad, devenidas 
comportamientos, que generan un desempeño exitoso en un puesto de trabajo. Si 
bien los modelos de management en relación con competencias hacen referencia, 
en todos los casos, a las denominadas competencias conductuales, existen 
autores y profesionales del área que confunden la temática englobando bajo el 
nombre de competencias tanto a estas como a los conocimientos”. El modelo de 
medición de desempeño por competencias de Martha Alles enfoca una temática 
que es clave para una corporación, ya que por un lado busca alcanzar un mejor 
alineamiento del factor humano con las estrategias planteadas por la empresa y 
por otro contribuir al desarrollo de la carrera de cada una de las personas, esto 
significa que hay un enfoque tanto global como individual. 
 
Por otro lado, está el modelo planteado en el  Diccionario de Competencias  de 
Hay McBer (Spencer & Spencer, 1993) que incluye 20 Competencias en su lista 
básica (Tabla 1), ordenadas en seis conglomerados.  
 
El modelo de Hay McBer se caracteriza porque incluye 20 competencias, las 
cuales se basan en aspectos motivacionales y parte técnica; desde tres enfoques; 
pensamiento analítico, pensamiento conceptual y pericia. 
 
El pensamiento analítico, busca comprender una situación dividiéndola en partes 
pequeñas o determinando las implicaciones de una situación paso a paso, 
estableciendo causalidades, esto incluye la organización de las partes de un 
problema o situaciones    en    firma    sistémica    haciendo    comparaciones    de    
diferentes características o aspectos y estableciendo prioridades sobre una base 
racional. El pensamiento conceptual busca comprender el problema armando las 
partes a fin de establecer la totalidad. El pensamiento conceptual es la utilización 
del razonamiento creativo, conceptual o inductivo aplicado a conceptos existentes    
o para definir nuevos conceptos. La pericia o experticia incluye tanto el dominio de 
un cuerpo de conocimientos relacionados con el trabajo, como la motivación para 
expandir,  utilizar    y  distribuir  a  otros  el  conocimiento  relacionado  con  el  
trabajo. 
Tabla 4. Competencias segmentadas del modelo de Hay McBer 
CONGLOMERADO COMPETENCIAS 
I. Logro y Acción 
1. Orientación al Logro 
2. Preocupación por Orden, Calidad y Precisión 
3. Iniciativa 
4. Búsqueda de Información. 
II. Apoyo y Servicio 
Humano 
5. Comprensión Interpersonal 
6. Orientación al Servicio al Cliente 
III. Impacto e Influencia 
7. Impacto e Influencia 
8. Conciencia Organizacional 
9. Establecimiento de Relaciones 
IV. Gerencia 
10. Desarrollo de Otros 
11. Asertividad y Uso del Poder Posicional 
12. Trabajo en Equipo y Cooperación 
13. Liderazgo de Equipo 
V. Cognitivo 
14. Pensamiento Analítico 
15. Pensamiento Conceptual 
16. Pericia (Expertice) 




20. Compromiso Organizacional 
Fuente: (Spencer & Spencer, 1993) 
 
El modelo de la Guía Pmbok (PMI, 2013) incluye competencias de conocimiento, 
compuesto de competencias de rendimiento y competencias personales; estas 
últimas son la materia de análisis para este estudio. Las competencias personales 
que define el “Project Manager competency development Framework (PMCD)” son 
aceptadas por el Project Manager Institute PMI y se describen a continuación:  
 
• Liderazgo  
• Desarrollo del espíritu de equipo  
• Motivación  
• Comunicación  
• Influencia  
• Toma de decisiones  
• Conocimientos políticos y culturales  
• Negociación  
• Generar confianza  
• Gestión de conflictos  
• Entrenamiento 
 
Según Cardona (1999) las competencias se clasifican en dos tipos:  
 
Técnicas, que son atributos o rasgos distintivos que requiere un trabajador 
excepcional en un puesto de trabajo determinado. 
Directivas, que son comportamientos observables y habituales que justifican el 
éxito de una persona en su función directiva. Estas pueden ser:  
- Empresariales: Competencias que hacen referencia al perfil directivo en 
sentido estricto. Tales como las estratégicas, orientadas a resultados 
económicos (Visión de negocio, Resolución de problemas, Gestión de 
recursos, Orientación al cliente, Red de relaciones efectivas, Negociación) y las 
intratégicas, que hacen referencia al compromiso con la empresa 
(Comunicación, Organización, Empatía, Delegación, Coaching, Trabajo en 
equipo). 
- Eficacia personal, que son hábitos que facilitan una relación eficaz de la 
persona con su entorno. Tales como: proactividad, autogobierno, gestión 
personal y desarrollo personal. 
 
2.8. Evaluación de las habilidades gerenciales 
La evaluación de las habilidades gerenciales se ha convertido en una gran 
herramienta para medir la productividad y el crecimiento empresarial. En la 
literatura se pueden encontrar diversos instrumentos utilizados para la medición de 
las habilidades gerenciales. 
 
2.8.1. Evaluación personal de habilidades directivas (PAMS). 
PAMS de las siglas en inglés por las siglas de Personal Assessment of 
Management Skills, este instrumento fue creado por Whetten & Cameron (2011) y 
aborda 17 dimensiones mediante 85 ítems, la escala de evaluación utilizada 
comprende las opciones: 1) Completamente en desacuerdo, 2) En desacuerdo, 3) 
Ligeramente en desacuerdo, 4) Ligeramente de acuerdo, 5) De acuerdo y 6) 
Completamente de acuerdo.  
Las dimensiones de este instrumento se aprecian en la Tabla (5): 
 
Tabla 5. Dimensiones de la Evaluación personal de habilidades directivas 
Área De Habilidad Reactivos 
Desarrollo de autoconocimiento 1–5 
           Autorrevelación y apertura 1–2 
Autoconocimiento 3–5 
Manejo del estrés 6–11 
Eliminación de factores estresantes 6–7 
Desarrollo de elasticidad 8–9 
Manejo a corto plazo 10–11 
Solución creativa de problemas 12–23 
Solución racional de problemas 12–14 
Solución creativa de problemas 15–19 
Promoción de innovación y creatividad 20–23 
Comunicación con apoyo 24–32 
Coaching y orientación 24–25 
Retroalimentación negativa eficaz 26–28 
Comunicación con apoyo 29–32 
Ganar poder e influencia 33–40 
Ganar poder 33-37 
Ejercer influencia 38–40 
Motivar a los demás 41–49 




Facultamiento y delegación 59–67 
             Facultar 59–62 
             Delegar 63–67 
Formación de equipos efectivos y trabajo de equipo    68–77 
             Liderar equipos                                                            68–71 
             Afiliación al equipo                                                      72–73 
             Trabajo de equipo                                                        74–77 
Liderar un cambio positivo                                                 78–84 
             Promover una dirección positiva                            78–80 
      Liderar un cambio positivo                                        81–82 
      Movilizar a los demás                                                 83–84 
Fuente: Whetten & Cameron (2011) 
 
2.8.2. Escala de Habilidades Directivas 
La Escala de Habilidades Directivas fue desarrollada por  Cetina, Ortega, & Aguilar  
(2010) está compuesta por 29 reactivos que integran las habilidades conceptuales, 
de relaciones humanas, administrativas, técnicas y de visión compartida. La 
escala de medición tiene 7 opciones de respuesta que van del 1 al 7, donde el 
menor valor seleccionado indica menor habilidad del encuestado en esa área, 
mientras que el mayor valor seleccionado indica que el encuestado posee más de 
esta. Este instrumento fue utilizado de manera empírica en este trabajo.  En la 
Tabla (6) se muestra un ejemplo de los reactivos utilizados en la encuesta: 
 
 
Tabla 6. Ejemplo Reactivos para indicadores de legitimidad. 
Con respecto a mi jefe, YO creo que…  
Es el adecuado para ocupar su puesto 1 2 3 4 5 6 7 
Se ha ganado el respeto como jefe  1 2 3 4 5 6 7 
Realiza bien su trabajo 1 2 3 4 5 6 7 
Fuente: Cetina et al. (2010) 
 
2.8.3. Cuestionario de Competencias Directivas 
El cuestionario de competencias directivas fue desarrollado por García, Cardona, 
& Chinchilla (2001) está compuesto principalmente por 3 dimensiones principales 
como son las estratégicas, intratégicas y de eficacia personal conformadas por 30 
habilidades o competencias. La escala de medición va desde 1 hasta 5, 
considerando la selección de menor a mayor proporción de cada habilidad en 
cuestión. En la Tabla 7 se muestran las dimensiones evaluadas en este intrumento 
y el instrumento completo se puede ver en el Anexo 2:  
 
Tabla 7. Competencias directivas 
Dimensión Competencia 
Estratégicas Visión de negocio 
Orientación interfuncional 
Gestión de recursos 
Orientación al cliente 






Dirección de personas 
Delegación 
Coaching 












Resolución de problemas 
Intuición 
Capacidad de análisis 










Gestión del tiempo 
Gestión del estrés 













2.8.4. Management Development Questionnaire (MDQ) 
El MDQ es un inventario de competencias de gestión desarrollado por la Society 
For Human Resource Management (SHRM), basado en un modelo conceptual, 
que examina 20 competencias clave que se encuentran con mayor frecuencia en 
los entornos de gestión y trabajo. Evalúa 20 dimensiones de competencias en 
cinco grandes ámbitos: 
 
1. Cambio de gerencia 
2. Planificación y organización 
3. Habilidades interpersonales 
4. Orientación a resultados 
5. Liderazgo 
 
Los instrumentos MDQ tienen una amplia gama de aplicaciones potenciales:  
Desarrollo basado en competencias, Centros de evaluación y desarrollo, Planes 
de desarrollo individual, Retroalimentación de 360 grados, Coaching y 




















3. EL PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN 
Más allá de las conceptualizaciones sobre innovación, las organizaciones 
presentan ciertas dificultades para innovar debido,  entre otras razones, a la 
priorización de la competitividad por  reducción de costos y  precios, la toma 
decisiones sin pensar en el cliente;  y la permanencia en una zona de confort con 
productos consolidados en el mercado (Gómez, Gómez, Tinjacá, & Prada, 2014; 
Montoya, Montoya, & Castellanos, 2010). Esto a conllevando a lo que Christensen 
(1997), llama el dilema del innovador, según el cual las empresas se quedan en el 
día a día (Explotación) y dejan de lado la posibilidad de generar nuevos productos 
(exploración), lo que las pone en riesgo de desaparecer al entrar en juego 
compañías que ofrezcan productos con diferenciación de mercado. 
 
En este sentido, diferentes autores destacan ciertos atributos de las culturas que 
favorecen la innovación entre ellas creatividad, iniciativa y espíritu emprendedor;  
libertad y autonomía; asunción al riesgo; trabajo en equipo; suficiencia de 
recursos; orientación estratégica al cliente; toma de decisiones; participación de 
los trabajadores; aprendizaje continuo;  y flexibilidad (Arad, Hanson, & Schneider, 
1997; Canalejo, 1995; Claver, Llopis, Garcia, & Molina, 1998; Çubukcu & Gümüş, 
2015; Jamrog, Vickers, & Bear, 2006; Martins & Terblanche, 2003; Mclean, 2005; 
Schneider, Schneider, & Brief, 2016; Shrivastava & Souder, 1987; Wallach, 1983). 
  
En este contexto, y teniendo en cuenta el estudio de más de 8 años realizado por 
Dyer, Gregersen y Christensen (2012), las principales habilidades que inciden 
sobre la capacidad creativa, la innovación disruptiva y la creación de empresas de 
alto valor agregado son: la asociación, el cuestionamiento, la observación, el 
trabajo en redes y la experimentación. El estudio realizado por los autores tuvo 
como objetivo ahondar en el pensamiento de los propios innovadores, 
fundamentando que las ideas creativas de los empresarios generan poderosas 
ventajas competitivas y riquezas a las empresas. Siguiendo lo anterior se define 
creatividad como la asociación reordenación de conocimientos en la mente de las 
personas que se permiten pensar flexiblemente para generar ideas nuevas, a 
veces sorprendentes y que se juzgan útiles” (Plsek, 1997). 
 
Dyer et al. (2012), concluye que las habilidades creativas e innovadoras difieren 
entre los empresarios innovadores y los altos directivos de las empresas. Cabe 
destacar que estos últimos juegan un papel determinante en la promoción del éxito 
o el fracaso como gestores tienen mayor potencia en el impulso de estrategias de 
organización que mejoren la eficiencia y la eficacia, aprovechar las oportunidades 
de mercado, e identificar y neutralizar amenazas potenciales (Plsek, 1997). Al 
igual que la medición de la creatividad, las habilidades para la innovación y  el 
espíritu emprendedor, autores como García, Cardona, & Chinchilla (2001) resaltan 
la importancia y la influencia que tiene la medición de las capacidades directivas o 
gerenciales dentro de las organizaciones. 
 
“La importancia que las capacidades, habilidades y competencias tienen en las 
empresas y organizaciones en el presente es incuestionable” (Pereda Pérez, 
2016, p. 75). Múltiples autores (Abbass, 2012; Aburto & Bonales, 2011; Adair, 
2007; Campbell et al., 2011; Lunenburg, 2011) reafirman la importancia que tiene 
el desarrollo de habilidades gerenciales en todas las organizaciones, el desarrollo 
y la formación en habilidades directivas incrementa la productividad de las 
organizaciones es una realidad confirmada por lo menos en la experiencia de las 
empresas del sector privado.  
 
Según el índice mundial de competitividad Colombia ocupa el puesto No 61 entre 
142 países y aunque ha mejorado su posición en los últimos años aún sigue 
siendo muy baja, en especial cuando se compara con países pertenecientes a la 
Organización para la Cooperación y el desarrollo -OCDE. El departamento de 
Sucre, en el norte de Colombia presenta uno de los índices más bajos de 
competitividad del país, ocupando el puesto 21 entre 26 departamentos en el año 
2016, incluso ha bajado dos posiciones en relación al año 2015. 
 
En el año 2015 a través del proyecto denominado “Fortalecimiento Institucional de 
la Comisión Regional de Competitividad del Departamento de Sucre mediante la 
adecuación de un Ecosistema Regional Propicio al Desarrollo Empresarial Rápido, 
Rentable y Sostenido (DERRS)”, auspiciado por el Ministerio de Comercio 
Industria y Turismo, se abordó la problemática de la baja productividad y 
competitividad desde la mirada del mercado, y se identificaron y priorizaron 5 
segmentos de negocio potenciales de mejorar sus indicadores socioeconómicos, 
estos son:  
 
 Turismo vacacional - sol y playa  
 Agroexportación 
 Exportación de ganadería en pie 
 Transformación de Alimentos Food Service  
 Nuevos materiales e Insumos para la construcción 
 
Estos segmentos tuvieron los mejores indicadores en cuanto a masa crítica y 
existencia de oferta, posibles ventajas competitivas y diferenciación en el 
momento de competir en el mercado nacional/internacional. También presentaron 
potencialidades en cuanto a la coordinación de los agentes de las cadenas que se 
involucren y de los productos para generar una oferta complementaria, así como la 
receptividad y liderazgo por parte de los agentes de la cadena de valor para la 
puesta en marcha de estrategias competitivas.  
 
Dos de estas apuestas productivas presentan importantes tasas de crecimiento en 
corto tiempo: el turismo vacacional con oferta integral y nuevos materiales de 
construcción. El sector de turismo vacacional fue seleccionado para este estudio 
debido a que posee mayor potencial de crecimiento dado que obtuvo los mayores 
puntajes de calificación en todos los aspectos contemplados en el ejercicio de 
priorización desarrollado por la firma Cluster Development (2014) para el 
departamento de Sucre. Este sector cuenta con un número aproximado de 500 
empresas entre operadores turísticos, hoteles, cabañas y reservas naturales, 
generando alrededor de 1000 empleos directos y 500 indirectos (Cámara de 
Comercio de Sincelejo, 2016).  
 
El sector de nuevos materiales de la construcción, pese a ser el menor de los 
puntajes priorizados en la matriz de priorización, se proyecta como uno de los 
sectores de mayor innovación debido al crecimiento acelerado de las 
construcciones y la riqueza de materias primas que posee el departamento de 
Sucre. Hay en el departamento alrededor de 25 empresas de este sector 
diversificadas en actividades conexas tales como constructoras, productoras y 
comercializadoras.  
 
A pesar de que se ha identificado al turismo vacacional y los nuevos materiales de 
construcción como apuestas productivas que permitirían mejorar la competitividad 
del territorio, se desconocen las habilidades innovadoras y gerenciales de los 
directivos de las empresas que conforman estos sectores, lo que dificulta generar 
políticas públicas y privadas y estrategias de mejoramiento, por lo que surge la 
siguiente pregunta de investigación. 
 
¿Cuáles son las habilidades innovadoras y capacidades gerenciales de los 
directivos de las empresas de las empresas del Sector Turismo y Construcción 




4.1. Objetivo General 
Evaluar   las capacidades  innovadoras  y  gerenciales de los directivos de las 
empresas del Sector Turismo y Construcción priorizados en la ruta competitividad 
del Departamento de Sucre.   
 
4.2. Objetivos Específicos 
Establecer las capacidades innovadoras de los directivos de la empresa del 
Sector Turismo y Construcción mediante el análisis de reconocimiento de 
oportunidades. 
 
Determinar las capacidades gerenciales mediante la valoración de 
capacidades de los directivos de la empresa del Sector Turismo y 
Construcción. 
 
Comparar las capacidades gerenciales y las capacidades innovadoras de los 
directivos de las empresas del Sector Turismo y Construcción priorizado en la 













H1: Existen diferencias significativas entre las habilidades de innovación de los 
gerentes de empresas del sector turismo y del sector construcción. 
 
H2: Existen diferencias significativas entre las habilidades gerenciales de los 
gerentes de empresas del sector turismo y del sector construcción. 
 
H3: Existen diferencias significativas entre las habilidades de innovación y las 














6. DEFINICIÓN DE VARIABLES  
 
6.1. Demográficas 
Las variables demográficas fueron utilizadas para describir el comportamiento de 
los datos de la muestra estudiada y entender parte de las posibles repercusiones 
en los resultados obtenidos en esta investigación. En la Tabla 8 se pueden ver sus 
definiciones: 
 
Tabla 8. Variables demográficas 
Variable Definición 
Razón Social de la empresa Nombre de la empresa registrado ante Cámara de 
Comercio. 
Grado educativo Grado educativo: Primaria, Secundaria, Universitario, 
Especialista, Magister y Doctorado. 
Dirección La ubicación física de las instalaciones de la 
empresa. 
Correo electrónico Dirección email de la organización. 
Teléfono Número de contacto de la empresa. 
Fecha de constitución de la 
empresa. 
Antigüedad de la empresa. 
Tipo de empresa Persona natural, Sociedad por acciones 
simplificadas (S.A.S.), Sociedad limitada (Ltda.), 
Sociedad anónima, entre otras. 
Rango de activos anuales. 
 
Cifra de ingresos y activos anuales de la empresa 
expresada en salarios mínimos mensuales legales 
vigentes. 
Número de empleados.  Cantidad de trabajadores formalmente vinculados. 
 
Tipo de sector económico.  Principales sectores económicos: primario, 
secundario y terciario. 
Alcance de mercado.  Alcance del mercado de las empresas: Local, 
Regional, Nacional e Internacional. 
Principales clientes.  Segmento de clientes que mayores ingresos le 
genera a la empresa, puede ser: Particulares, 
Minoristas y Mayoristas. 
Fuente: Elaboración propia. 
 
6.2. Habilidades innovadoras 
La variable de habilidades innovadoras fue considerada en este estudio para 
medir aquellas características intrínsecas de los encuestados que indican 
comportamientos diferenciadores e innovadores.  En la tabla 9 se pueden apreciar 
las definiciones de las diferentes habilidades innovadoras utilizadas: 
 
Tabla 9. Variables de habilidades innovadoras 
Tipo Variable Definición 
Habilidades 
Innovadoras 
Cuestionamiento. Habilidad que tienen las personas para formular y 
reformular preguntas con el potencial de cultivar ideas 
Observación. Habilidad de producir ideas de negocio poco comunes 
mediante el examen de los fenómenos comunes, 




Habilidad que tienen los empresarios de arriesgar, 
explorar nuevas alternativas de hacer las cosas y 
experimentar con diferentes circunstancias de vida en 
beneficio de sus capacidades. 
Creación de Redes.  Habilidad que tienen los empresarios para establecer 
redes en su sector y diferentes sectores para la creación 
de nuevos productos. 
Fuente: Elaboración propia. 
 
6.3. Habilidades gerenciales 
La variable de habilidades gerenciales se consideró para determinar aquellos 
comportamientos que indican el nivel de desempeño gerencial de los directivos 
dentro de la organización y su interacción con el entorno. En la tabla 10 se pueden 
apreciar las definiciones de las diferentes habilidades gerenciales utilizadas.  
 
Tabla 10. Variables de habilidades gerenciales 
Tipo Variable Definición 
Habilidades 
Gerenciales 
Estratégicas Orientadas a resultados económicos  
Intratégicas Hacen referencia al compromiso con la empresa  
Eficacia personal Hábitos que facilitan una relación eficaz de la persona 
con su entorno. 







6.4. Operacionalización de variables 
A continuación, se muestra la operacionalización de las variables consideradas y 
sus indicadores para la escala de medición utilizada en cada una de ellas.  
 
La operacionalización de las variables demográficas se muestra en la Tabla 11:  
 
Tabla 11. Operacionalización de Variables demográficas. 














Nombre del encuestado Escala: Nominal 












Dirección Escala: Nominal 
Correo electrónico Escala: Nominal 
Teléfono Escala: Nominal 
Antigüedad de la empresa Escala: Nominal 
 
Tipo de empresa 
Escala: Nominal 
 Persona Natural 
 Sociedad por Acciones Simplificadas 
 Sociedad limitada 
 Sociedad anónima 
 Otra 
 
Rango de activos anuales 
Escala: Ordinal 
 0 A 500 SMMLV 
 501 A 5.000 SMMLV 
 5.001 A 30.000 SMMLV 
 MAS DE 30.000 SMMLV 
Número de empleados Escala: Intervalos 
 0 a 10 
 11 a 50 
 51 a 200 
 Más de 200 
 
Tipo de sector económico 
Escala: Nominal 
 Primario 
 Secundario  
 Terciario 
 



















Tabla 12. Operacionalización de las variables de habilidades innovadoras 






Cuestionamiento 1-6  
Escala Likert 
 
(1) Totalmente en desacuerdo 
(2) En desacuerdo 
(3) Ni de acuerdo ni en desacuerdo 
(4) De acuerdo 
(5) Totalmente de acuerdo 
Observación 7-10 
Exploración Y Experimentación 11-15 
Crear Y Conservar Redes 16-19 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Tabla 13. Operacionalización de las variables de habilidades gerenciales 





















(1) Totalmente en desacuerdo 
(2) En desacuerdo 
(3) Ni de acuerdo ni en desacuerdo 
(4) De acuerdo 
(5) Totalmente de acuerdo 
Orientación interfuncional 2 
Gestión de recursos 3 
Orientación al cliente 4 




Intratégicas Comunicación 7 
Dirección de personas 8 
Delegación 9 
Coaching 10 





Capacidad de análisis 14 







Gestión del tiempo 22 
Gestión del estrés 23 








Aprendizaje personal 30 
Fuente: Elaboración propia. 
7. METODOLOGÍA 
7.1. Tipo de investigación  
Esta investigación tiene un enfoque cuantitativo, de tipo hipotetico deductivo con 
alcance correlacional y con temporalidad longitudinal.  
 
7.2. Población y muestra 
 
La población total estuvo conformada por los directivos de las empresas que estan 
legalmente registradas en la Camara de Comercio de Sincelejo y que pertenecen 
a los sectores economicos de Turismo y construcción priorizados por la Comisión 
Regional de Competitividad de Sucre.  
 
Se tomó como muestra 27 directivos del total de empresas que se encuentra 
registradas en la camara de comercio en el sector de la construcción y 33 
empresas del sector turismo priorizados por la Comision de Regional de 
Competitividad de Sucre y asociadas a ASETUR (Asociacion de Empresarios 
Turistico Del Golfo Morrosquillo. 
 
7.3. Fases 
El estudio se realizó en cuatro fases: 
 
1. Analisis descriptivo de datos demográficos. 
2. Establecimiento de las habilidades innovadoras de los directivos de 
empresas del Sector Turismo y Construcción. 
3. Determinación de las habilidades gerenciales de los directivos de empresas 
del Sector Turismo y Construcción.  
4. Evaluación de las habilidades gerenciales y las habilidades innovadoras de 
los directivos de empresas de los sectores Turismo y Construcción 
priorizadas en la ruta de competitividad del Departamento de Sucre.   
Fase 1.  Analisis descriptivo de datos demográficos. 
 
Inicialmente se tomaron tabularon los datos para su analisis estadístico, para la 
construcción de histogramas de frecuencias con el fin de describir el 
comportamiento de los datos según las variables demográficas abordadas.  
 
Fase 2. Establecimiento de las capacidades innovadoras de los directivos de la 
empresa de los sectores Turismo y Construcción. 
 
Se utilizó el criterio de seleccionar el número de empresas de mas de 10 
trabajadores,  registrada en la Camara de Comercio de Sincelejo en cada uno de 
los sectores economicos (Construccion y Turismo). Obtenida la muestra con toda 
la informacion de contacto del representante legal se procedio junto con el apoyo 
de la Comision Regional de Competitividad para fijar las citas para la aplicación de 
los cuestionarios de comportamiento innovador. 
 
El instrumento a utilizar fué el test de Comportamientos de emprendedores, 
reconocimiento de oportunidades y orígenes de emprendimientos innovadores 
diseñado por (J. H. Dyer et al., 2008), que consistió en evaluar las habilidades  
innovadoras mediante el examen de los atributos de “empresarios innovadores” de 
empresas multinacionales reconocidas a nivel mundial (ver Anexo 1). 
 
Fase 3. Determinación de las capacidades gerenciales de los directivos de 
empresas de los sectores Turismo y Construcción. 
 
De manera simultanea a la fase 2 Se realizó la selección de los directivos a 
encuestar. El instrumento utilizado fue el test de Competencias directivas más 
valoradas, desarrollado por García et al. (2001), que consiste en medir las 
cualidades que describen un perfil directivo con habilidad para trabajar en equipo y 
para motivar a sus colaboradores, de igual forma, en esta escala figuran también 
competencias estratégicas, intratégicas y de eficacia personal (ver Anexo 2). 
 Fase 4. Evaluación de las habilidades gerenciales y las habilidades innovadoras 
de los directivos de empresas de los sectores Turismo y Construcción priorizados 
en la ruta competitividad del Departamento de Sucre.   
 
Se realizó la captura de datos mediante instrumentos de medición y análisis de la 
información. Los resultados fueron tabulados y convertidos a datos cuantitativos 
continuos mediante el metodo de optimal scaling en el software IBM® SPSS, 
necesario para realizar un analisis multivariado con datos de comportamiento 
continuo.  
 
Con los datos obtenidos del optimal scaling se aplicaron los tests de normalidad 
(Kolmogorov-Smirnov y Shapiro-Wilk) y de homogeneidad de varianzas (Levene). 
Al no cumplirse los supuestos de normalidad en ninguno de los casos se procedió 
a realizar pruebas no paramétricas en este caso la prueba de Mann-Whitney y W 
de Wilcoxon. 
 
Para relacionar las habilidades gerenciales e innovadoras se utilizó una matriz de 
correlación mediante método de Pearson. Con todo este analisis se procedió a 
realizar el informe final. 
 
8. RESULTADOS  
8.1. Análisis descriptivo de datos demográficos. 
Las variables demográficas consideradas como pertinentes en este análisis fueron 
aquellas con opción de respuesta múltiple tales como el nivel educativo, tipo de 
empresa, rango de activos anuales, número de empleados, sector económico, 
alcance de mercado y principales clientes. A continuación, se muestra la 







Figura 3. Número de encuestados según Nivel educativo 
Fuente: Elaboración propia 
 
Respecto a la parte formativa de los altos funcionarios de las organizaciones, se 
observa en la Figura 3 que el 72,73% de los gerentes del sector turismo en el 
departamento de Sucre, tiene como máximo nivel educativo el universitario, y el 
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Es importante señalar que en tanto algunos gerentes del sector turismo (12,12%) 
alcanzaron únicamente la secundaria, en el sector de la construcción la proporción 
fue menor (7,41%), de lo anterior se puede extraer que el sector de construcción 
posee directivos con un mayor de nivel educativo en comparación con el sector 
turismo, ya que si el análisis se desagrega a niveles de educación superior en 
modalidad de posgrados, se obtiene que el 25,92% son especialistas en cambio 
en el sector turístico solo el 9,09% alcanzó ese mismo nivel,  y en el caso 
particular de maestrías, se encontró que en el sector construcción el 18,51% de 
estos directivos tiene este nivel formativo, y en el sector turismo representa tan 
solo un 3,03%. 
 
A pesar de que la proporción de gerentes del sector turismo es baja en las 
modalidades de especialización y maestría respecto a sus homólogos en el sector 
de la construcción, como hecho atípico se observa que el sector turismo en 
términos relativos tiene un 3,03% de sus gerentes en nivel de doctorado, lo que de 
manera absoluta equivale a un (1) gerente que posee un nivel de doctorado, en 
cambio en el sector construcción ninguno de los directivos tiene aún este nivel de 
estudios superior.  
 
Lo anterior tiene un alto impacto en las empresas, y en la sociedad si se piensa en 
términos de política pública, pues de acuerdo el reporte del Banco Mundial 
elaborado por Lemos & Scur (2015), y cuya fuente de información central es la 
Encuesta Mundial de Gerencia, la calidad de la gerencia tiene que ver en gran 
medida con la capacidad de apropiación del conocimiento por parte de los 
directivos de las empresas para su aplicación en la generación de innovación. 
 
Pues bien, en el estudio se encontró que la calidad de la gerencia de las PYMES 
en Colombia era comparable con países como Mozambique, Tanzanía, Ethiopia, 
entre otros, pues la brecha entre la autopercepción y la realidad en la calidad 
según lo manifestado por los directivos PYMES es grande. 
 
En ese mismo sentido, los resultados aquí expuestos revelean que pueden existir 
problemas para la generación de innovación en los sectores construcción y 
turismo en el departamento de Sucre, por cuanto no existe el nivel de 
conocimientos suficiente en los directivos de estas empresas para entender el 
valor del conocimiento y su aporte para generar retornos positivos a las firmas, a 
pesar de que algunos poseen títulos en la modalidad de especialización, maestría 




Figura 4. Tipo de empresa de los encuestados. 
Fuente: Elaboración propia 
 
De otro lado, respecto a la conformación de los dos sectores de acuerdo al tipo de 
asociación empresarial existe una diferencia marcada en ambos sectores, en el de 
la construcción por un lado la gran mayoría de las organizaciones se encuentran 
constituidas como Sociedad por Acciones Simplificadas –S.A.S.-, a saber el 
55,56% de las S.A.S. son empresas del sector de la construcción, en cambio el 
27,27% son del sector turismo; por su parte, en este último sector el tipo de 
asociación organizacional predominante es el registro como persona natural 











ESAL Persona natural Sociedad anónima Sociedad limitada (Ltda.) Sociedad por acciones
simplificadas (S.A.S.)
acuerdo a la literatura y las mismas características de las firmas, estas están 
constituidas de esta manera pues acceden a contrataciones que necesariamente 
exigen un grado de formalización y capacidad de agencia significativamente mayor 
para responder ante compromisos externos, en cambio en el sector del turismo la 
situación es diferente. 
 
Adicionalmente, a pesar de lo anterior existen otros tipos de asociaciones 
empresariales que se presentan en ambos sectores, por ejemplo, las sociedades 
anónimas (construcción: 3,7% y turismo: 3,03%) y las sociedades limitadas 
(construcción: 11,11% y turismo: 3,03%) sin embargo, también se encuentran 
registros de empresas del sector de la construcción constituidas como Entidad Sin 
Ánimo de Lucro – ESAL- (3,7%) y Empresas Unipersonales –EU- (3,7%).  
 
Por otra parte, uno de los elementos centrales para analizar no solo su 
composición sino también sus potencialidades es el rango de activos de las 
organizaciones, esto debido a la capacidad de las mismas, sin embargo la 
dinámica de los sectores son diferentes, por un lado, en la construcción se  
encuentra que el rango de activos varía entre los 0 y 30.000 SMMLV, debido a que 
generalmente las empresas del sector en especial las constructoras poseen un 
andamiaje que necesitan para desarrollar sus objetivos misionales, por lo tanto 
necesitan dotarse de ciertos activos que les permita cumplir con sus obligaciones, 
así en este caso se encontró que el 37,04%  de las empresas de la construcción 
tienen activos entre los 0 y 500 SMMLV, el 33,33% estima sus activos entre 501 y 




Del mismo modo, en el caso del sector turismo existen organizaciones que de 
acuerdo al rango de activos pueden clasificarse de la misma manera, en este 
sentido encontramos organizaciones con activos entre los 0 y 500 SMMLV 
54,55%, al igual que el 33,33% de las empresas del sector tienen activos 
valorados entre los 501 y 5.000 SMMLV, en cambio el 12,12%  manifiesta que sus 
activos está entre los 5.001 y 30.000 SMMLV finalmente, se encuentra un caso 
particular en el que los activos de esta empresa del sector turístico excede los 
30.000 SMMLV, en parte las empresas del sector tienen grandes activos con estas 
características pues en él se encuentran empresas como grandes hoteles que de 
acuerdo a su capacidad instalada pueden responder a los requerimientos de la 
demanda del sector turístico. 
 
 
En lo relativo al número de empleados que tienen las empresas de estos dos 
sectores, puede decirse que la capacidad para generar empleos se concentra en 
las empresas del sector de la construcción cuya proporción de empleados es 
mayor a la del sector turismo en los rangos de 11 a 50 empleados y 51 a 200, que 
es el 59,26% y 14,81% respectivamente, en su lugar en el sector turismo en estos 
mismos rangos la proporción de empleados alcanzó el 15,15% y 3,03% para cada 
rango de empleados; es decir, se puede decir que por su capacidad de generar 
empleo las empresas del sector turístico en Sucre en su mayoría pueden ser 
consideradas microempresas, en tanto en el sector de la construcción si bien 
existen estas, la mayoría es pequeña empresa, si se analiza desde el punto de 
vista del número de empleados. 
 
Del mismo modo, es válido decir que pese al desarrollo del sector construcción en 
algunas zonas del país, el perfil es similar entre regiones, por ejemplo, en Ibagué 
también predominan en el sector las micro y pequeñas empresas (Renza, Millán 
Cruz, & Ramírez, 2012), sin embargo, en estas zonas si se pueden encontrar 
grandes empresas en el sector, aquellas que en su planta ordinaria cuentan con 
más de 200 colaboradores, en el caso de Sucre se encontró solo un registro de 
una empresa con ese volumen de empleados y fue en el sector turístico. 
 
Lo anterior se afirma con un hecho estilizado derivado de la data que se recabó, 
esto es, la cantidad de empresas cuyo número de empleados es inferior a 10, en 
dónde el turismo tiene la mayor representatividad (81,81%); sin embargo hay que 
tener en cuenta que las proporciones pueden variar, pues existe un componente 
de estacionalidad que hace que en ciertas temporadas del año algunas empresas 
que prestan servicios turísticos contraten más personas para trabajar y suplir los 
requerimientos de la demanda, en cambio en las empresas del sector de la 
construcción se requiere de una planta de empleados que permita el cumplimiento 
de los objetivos organizacionales, y cuando estas ejecutan proyectos la capacidad 
para generar empleos de estas aumenta significativamente en funcionarios que no 
son de planta.  
 
Al analizar el alcance de mercado de las empresas de estos dos sectores, por la 
variedad y misma complejidad de los servicios que cada sector puede ofertar o la 
facilidad con la que se puedan ofertar los mismos, solo el sector turístico del 
departamento puede brindar servicios que puedan suplir la demanda de servicios 
en todos los niveles, desde el local hasta el internacional, predomina el mercado 
nacional con una participación de un 63,63% seguido con el mercado internacional 
(27,27%). 
 
Por su parte el potencial del sector de la construcción en el departamento de 
Sucre se concentra en el ámbito local y regional, en donde la proporciones fueron 
de 33,33% y 44,44% respectivamente, sin embargo el alcance llega también a ser 
nacional (22,22%), para este clúster en particular hay que diferenciar los diversos 
eslabones que componen la cadena para así determinar el verdadero alcance en 
oferta que tiene el sector como tal; así, los datos evidencian que en su gran 
mayoría las empresas en general pueden ofertar en cada sector económico en los 
diversos niveles de alcance a excepción del internacional, destacando que son las 
empresas pertenecientes al segundo sector, es decir, dónde se encuentran las 
constructoras, las que tienen mayor capacidad de agencia en los ámbitos 
nacional, regional y local. 
 
Del mismo modo, al analizar los demás sectores dentro del alcance de mercado, 
se aprecia que las empresas del tercer sector, es decir las dedicadas al sector 
inmobiliario también tienen alcance en los diferentes ámbitos pero en menor 







Figura 5. Principales clientes de las empresas encuestadas 
Fuente: Elaboración propia 
 
En cuanto a los diferentes clientes, las empresas de los sectores construcción y 
turismo la mayoría de sus clientes son particulares, que representan el 66,67% del 
total de clientes en ambos casos. 
 
En cuanto a minoristas y mayoristas, el sector del turismo tiene clientes en mayor 
proporción que el sector de la construcción, sin embargo, el número de clientes no 
es comparable en el entendido que los servicios y productos de las empresas de 
estos sectores son diferentes, así, el turismo tiene 15,15% y 18,18% de clientes 
minoristas y mayoristas respectivamente; por su parte, en el caso del sector de la 
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 Así mismo, las micro, pequeñas, medianas y grandes empresas de ambos 
sectores son particulares, sin embargo, en el caso de las pequeñas y medianas 
empresas en la construcción y el sector turismo son mayoristas, Adicionalmente, 
es importante destacar que en todos los ámbitos de alcance de oferta (nacional, 
regional, local) las empresas tienen clientes mayoristas, minoristas y particulares, 
en el caso del sector de la construcción a nivel regional y local se concentra el 
mayor número de clientes y en el caso del turismo son clientes del orden nacional, 
luego, con cierto grado de veracidad, sería posible sostener que las empresas en 
estos dos clústeres tiene la capacidad de asumir demandas de servicios en todos 
los niveles de desagregación, sin embargo habría que pensar en la calidad de los 
servicios que se prestan y la diversidad de los mismos, en especial si se considera 
la innovación como factor clave de crecimiento. 
 
8.2. Establecimiento de las habilidades innovadoras de los directivos de 
empresas de los sectores Turismo y Construcción. 
 
Inicialmente los datos obtenidos a través del instrumento denominado 
comportamientos innovadores de Dyer, Gregersen, & Christensen (2008) (ver 
anexo 1), fueron modificados mediante la técnica de optimal scaling obteniendo 
datos cuantitativos continuos a partir de la escala Likert del instrumento original. 
Los resultados de cada una de las dimensiones (observación, cuestionamiento, 
experimentación y gestión de redes) se muestran en la tabla 14, como media ± 
error estándar. 
 
Tabla 14. Valoración de resultados por Optimal Scaling 
Habilidades Turismo Construcción 
Cuestionamiento -0,035±0,9749 0,2614±1,2462 
Observación 0,0430±0,9033 -0,052±1,1393 
Experimentación y Exploración 0,3207±0,1927 0,3008±0,2084 
Gestión de Redes 0,2750±0,5212 -0,025±0,9749 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Se hizo un proceso de comparación de medias entre las habilidades de innovación 
de los gerentes de los dos sectores. Para ello se realizó previamente una prueba 
de normalidad de Kolmogorov-Smirnov y de homogeneidad de varianzas de 
Levene, cuyos resultados se muestran en las tablas (15 y 16). 
 
Tabla 15. Pruebas de normalidad 
Habilidades 
Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 
Estadístico gl Sig. Estadístico gl Sig. 
Cuestionamiento ,505 60 ,000 ,450 60 ,000 
Observación ,381 60 ,000 ,550 60 ,000 
Experimentación y Exploración ,490 60 ,000 ,490 60 ,000 
Gestión de Redes ,359 60 ,000 ,618 60 ,000 









Tabla 16. Prueba de Levene de igualdad de varianzas 
Habilidades F Sig. 
Cuestionamiento 4,382 ,041 
Observación ,862 ,357 
Experimentación y Exploración ,583 ,448 
Gestión de Redes 5,047 ,028 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Las pruebas de normalidad indican que el comportamiento de las variables de 
estudio no presenta una distribución normal. Razón por la cual se optó por utilizar 
pruebas no paramétricas en este caso la prueba de Mann-Whitney y  W de 
Wilcoxon. (tabla 17 y figura 10) 
 
 









Cuestionamiento 400,500 961,500 -1,036 ,300 
Observación 437,500 998,500 -,145 ,884 
Experimentación y 
Exploración 
427,500 805,500 -,386 ,700 
Gestión de Redes 385,000 763,000 -1,057 ,290 




Como se observa en la tabla 17 no existen diferencias estadísticamente 
significativas (𝑝 > 0.05) entre las habilidades innovadores de los gerentes de los 
sectores de turismo y construcción. Incluso se muestra que no hay diferencia en 
ninguna de las 4 dimensiones analizadas; esto principalmente a la alta variabilidad 




Figura 6. Box-plot de medias de las habilidades innovadoras por sector.  
Fuente: Elaboración propia. 
  
Cómo se puede apreciar en la Figura (10), hubo 4 gerentes del sector turismo y 4 
en el sector construcción por encima del primer cuartil en habilidades de 
innovación, estos datos outliers o atípicos conformados por las empresas (Hotel 
Poblado SAS, Hostería Zuly, Hotel Carivdi, Hotel Campomar, IOV Compañía SAS, 
Constructora DCA SAS, Productos Padula SAS, Atlantis Constructora SAS) tienen 
habilidades superiores al resto de las encuestadas. Estos probablemente a que 
algunos de los gerentes encuestados de estas empresas son profesionales 
universitarios, especialistas y otros en el grado de magister ya que según Lemos & 
Scur (2015), la calidad de la gerencia tiene que ver en gran medida con la 
capacidad de apropiación del conocimiento por parte de los directivos de las 
empresas para su aplicación en la generación de innovación. 
Igualmente se pueden apreciar 2 casos por debajo del último cuartil en turismo y 
en el sector construcción se presentaron 4 casos por debajo del último cuartil 
respecto al resto de los encuestados, datos atípicos que no se ajustan a la 
distribución normal de los datos. En este caso por su parte probablemente se debe 
también a su nivel educativo donde se puede encontrar uno que otro solamente en 
nivel de secundaria y los demás en niveles universitarios. 
 
 
Como se observa en la Tabla (14) la dimensión que tuvo una mayor media en el 
sector turístico fue la exploración y experimentación seguida de la gestión de 
redes, la observación y finalmente el cuestionamiento; resultados similares a los 
resultados obtenidos por Neill, Metcalf, & York (2017) quienes encontraron que la 
dimensión con mayor media fue la de gestión de redes y la exploración, seguidos 
de la observación y el cuestionamiento respectivamente para empresarios 
relacionados con las industrias culturales. Lo anterior muestra una relación 
empírica entre las habilidades que poseen empresarios de sectores similares, 
debido posiblemente al ser comunes entre turismo y cultura, las necesidades de 
gestión redes y la experimentación y exploración debido la interacción constante 
con los clientes.  
 
Por otra parte, al comparar los resultados obtenidos en el sector construcción 
difieren de los encontrados en los sectores relacionados turismo, se puede que ver 
que las habilidades que mayor media tienen son las de exploración y 
experimentación y el cuestionamiento, probablemente esto se debe a la necesidad 
de innovar en nuevos productos como ventaja competitiva, por su parte las 
habilidades con menor media como la gestión de redes debido probablemente a 
que el alcance de la industria es mayormente local y regional, y la habilidad de 
observación debido a que existe un mercado con demanda cubierta.   
 
Por otra parte, los resultados de habilidades de innovación encontradas de los 
gerentes de las empresas turísticas y del sector construcción en Sucre son bajas 
en relación con empresarios ubicados en otros ecosistemas ubicados en otras 
regiones del mundo como se muestra en estudios como los Neill, Metcalf, & York 
(2017) (Scapolan, Montanari, Bonesso, Gerli, & Mizzau, 2017). Esto se refleja 
también en los bajos niveles de Innovación y Dinámica Empresarial donde Sucre 
ocupó en 2016 el puesto 22  en el ranking con una calificación de 0,86 de 10 
puntos posibles (Consejo Privado de Competitividad & Universidad del Rosario, 
2016), por ende la producción científica es baja, en los últimos 10 años solo 3 
revistas científicas han sido indexadas en Publindex, tan sólo se ha concedido una 
patente de invención, 3 modelos de utilidad y ningún diseño industrial 
(Observatorio Colombiano de Ciencia y Tecnología, 2016). 
 
8.3. Determinación de las habilidades gerenciales de los directivos de 
empresas de los sectores Turismo y Construcción. 
 
El instrumento utilizado fue el de Competencias Directivas Más Valoradas de 
García, Cardona, & Chinchilla (2001) (ver anexo 2), los datos obtenidos fueron 
modificados mediante la técnica de optimal scalling obteniendo datos cuantitativos 
continuos a partir de la escala Likert del instrumento original. Teniendo en cuenta 
que este test mide las dimensiones de habilidades estratégicas, intratégicas y de 




Tabla 18. Valoración de resultados por Optimal Scaling 
Habilidades Turismo Construcción 
Estratégicas 0,1721±1,2349 0,0844±0,6827 
Intratégicas 0,2530±0,4841 0,2063±0,5487 
Eficacia Personal 0,2808±0,6193 0,0794±0,8986 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
Se compararon las capacidades de innovación entre los gerentes de los dos 
sectores, por lo que se realizó una prueba de normalidad de Kolmogorov-Smirnov 
y de homogeneidad de varianzas de Levene, cuyos resultados se muestran en las 




Tabla 19. Pruebas de normalidad 
Habilidades 
Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 
Estadístico gl Sig. Estadístico gl Sig. 
Estratégicas ,352 60 ,000 ,403 60 ,000 
Intratégicas ,378 60 ,000 ,692 60 ,000 
Eficacia Personal ,334 60 ,000 ,441 60 ,000 
a. Corrección de significación de Lilliefors 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
Tabla 20. Prueba de Levene de igualdad de varianzas 
Habilidades F Sig. 
Estratégicas ,026 ,874 
Intratégicas ,818 ,370 
Eficacia Personal 1,193 ,279 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
Las pruebas de normalidad indican que el comportamiento de las variables de 
estudio no presenta una distribución normal. Razón por la cual se optó por utilizar 
pruebas no paramétricas en este caso la prueba de Mann-Whitney y  W de 
Wilcoxon. (tabla 21 y figura 11). 
 
Tabla 21. Prueba de Mann-Whitney para las Habilidades Gerenciales 
Habilidades U de Mann-Whitney W de Wilcoxon Z Sig. asintótica (bilateral) 
Estratégicas 358,000 736,000 -1,623 ,105 
Intratégicas 432,000 810,000 -,233 ,816 
Eficacia Personal 377,500 755,500 -1,221 ,222 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
La Tabla 21 muestra que no existen diferencias estadísticamente significativas 
(𝑝 > 0.05) entre las habilidades gerenciales de los gerentes del sector turismo y 
construcción. Además, se observa que no hay diferencia estadísticamente 
significativa entre ninguna de las 3 dimensiones analizadas; esto principalmente a 






Figura 7. Box-plot de medias de las habilidades gerenciales por sector.  
Fuente: Elaboración propia. 
 
En el box-plot de la figura (11) se puede apreciar que en el sector turismo que 
hubo 5 gerentes encuestados que se encuentran por debajo del último cuartil, en 
el caso del sector de la construcción sólo se aprecian 2 resultados de gerentes 
encuestados que se encuentran muy por debajo del último cuartil, estos datos 
outliers o atípicos conformados por las empresas (Hotel Boston, Manglar de las 
Garzas, Hotel Playamar, Hotel Catalina del Mar, Hotel Carivdi, 
Serviconstrucciones y Alfredo Chagui Asir) no se ajustan a la distribución normal 




Se puede apreciar en los resultados de la tabla (6) que la dimensión con mayor 
media en sector de turismo fue la de habilidades estratégicas seguido de las 
habilidades intratégicas y de eficacia personal, resultados comparables con otro 
estudios como el de Patrón, Pérez, & González (2015) donde la más valorada fue 
la de habilidades intratégicas seguido de las habilidades eficacia personal y por 
último las estratégicas, donde se valoran más a los directivos con una 
comunicación efectiva, con habilidad de crear equipos de trabajo, liderazgo y 
dirigencia y delegación. En el estudio de Bosch, Lee, & Cardona (2013) se validó 
el mismo instrumento encontrando variaciones entre algunos países asiáticos 
como China, Pakistán, Filipinas y Tailandia, donde la mayor inclinación está sobre 
las habilidades estratégica e intratégicas, y en algunos países americanos y 
europeos como Brasil, Perú, México, EEUU, Irlanda, Alemania, Grecia, Polonia y 
Rusia, que a diferencia de los países asiáticos manifiestan mayor inclinación hacia 
la dimensión de eficacia personal. En Colombia se manifestó mayor inclinación 
hacia las habilidades intratégicas resaltando la comunicación como una de las 
habilidades mayores valoradas. Además, se discuten las implicaciones claves de 





















8.4. Relación de las habilidades gerenciales y las habilidades innovadoras 
de los directivos de empresas de los sectores Turismo y Construcción 
priorizados en la ruta de competitividad del Departamento de Sucre.   
 
Para relacionar las habilidades gerenciales e innovadoras se utilizó una matriz de 
correlación mediante método de Pearson. 
 
A continuación, se presentan los resultados de la matriz de correlación para cada 
uno de los sectores y de manera general: 
 
 
Tabla 22. Matrices de Correlación por sectores 
Sector Turístico Sector de la Construcción 
Habilidades Estratégicas Intratégicas 
Eficacia 





 -,209 -,019 Cuestionamiento ,355 ,413
* ,266 






Exper y Explor ,016 -,076 ,472
**




Redes ,331 ,150 ,316 Redes ,497
**
 ,293 ,453* 
*. La correlación es significativa en el nivel 0,05 (bilateral). 
**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (bilateral). 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
Se puede apreciar en la Tabla 22 que en el sector turístico la variable estratégica 
presentó correlación con la habilidad de cuestionamiento, mientras que en el 
sector construcción la variable estratégica se correlacionó con las habilidades de 
observación, experimentación, exploración y con la gestión de redes, lo que se 
relaciona con las habilidades como Visión de negocio, Gestión de recursos, 
Orientación al cliente, Red de relaciones efectivas y Negociación que son 
habilidades que conforman la variable estratégica estos resultados probablemente 
explican la necesidad del sector construcción de innovar en un mercado con oferta 
y demanda equivalentes, además de la necesidad de asociación de muchas de 
estas empresas para la inversión de grandes capitales. 
 
Por su parte al examinar la variable intratégica en el sector turístico se puede ver 
que no se manifestó correlación alguna con otras habilidades, mientras que en el 
sector de construcción se aprecia correlación de la variable de habilidades 
intratégicas con el cuestionamiento, la observación, la exploración y la 
experimentación, esto debido probablemente a que se relacionan con las 
habilidades de Comunicación, Dirección de personas, Delegación, Coaching, 
Trabajo en equipo y Liderazgo que conforman la variable intratégica, relaciones 
que muestran autores como Bosch, Lee, & Cardona (2013). 
 
Los resultados muestran una alta correlación entre la eficacia personal con la 
observación y la experimentación en ambos sectores, esto se debe la eficacia 
personal involucra una relación directa persona a persona que es esencial para la 
habilidad de observación en la cual se involucran acciones de análisis, Toma de 
decisiones, concentración, autocontrol, gestión del tiempo, gestión de la 
incertidumbre, credibilidad, autocrítica como muestran autores como Patrón, 

























Los sectores de turismo y construcción como apuestas del departamento de Sucre 
están considerados como polos potenciales de desarrollo competitivo regional, al 
considerar la existencia de masa crítica innovadora y competitiva y ver que no hay 
información sobre las capacidades de los gerentes sector, se buscó en esta 
investigación, inicialmente, identificar las habilidades gerenciales y de innovación 
en los dos sectores; posteriormente contrastar los resultados para encontrar la 
brecha de habilidades de ambos sectores. Teniendo en cuenta que las hipótesis 
de esta investigación buscaban 1) comprobar diferencias significativas en las 
habilidades de innovación entre ambos sectores, 2) comprobar diferencias 
significativas respecto a las habilidades gerenciales entre los dos sectores y 3) 
encontrar diferencias significativas entre las habilidades gerenciales y de 
innovación en ambos sectores, y basado en los resultados se obtuvieron las 
siguientes conclusiones: 
Hay diferencias marcadas en cuanto al tipo de empresa, activos anuales, número 
de empleados, alcance de mercado y principales clientes de las empresas 
estudiadas en los dos sectores, así como en el nivel educativo de los gerentes que 
las dirigen. 
Las habilidades de innovación y gerenciales en los sectores de turismo y 
construcción del departamento de Sucre confirman los resultados en producción 
científica e índices de productividad a nivel nacional e internacional, reflejando los 
bajos niveles en áreas de innovación y crecimiento empresarial. No existió 
diferencias estadísticamente significativas entre las habilidades gerenciales y de 
innovación en dirigentes de los dos sectores evaluados  
Las principales dimensiones de las habilidades para la innovación de los gerentes 
del sector turismo, que se deben trabajar son: la observación y el cuestionamiento, 
mientras que para el sector construcción la gestión de redes y la observación. 
Las habilidades gerenciales de los dirigentes de ambos sectores son bajos en 
comparación a otros estudios realizados en el orden internacional. La principal 
dimensión que se deben trabajar para empresarios en el sector turismo es la 
habilidad estratégica, mientras que para el sector construcción la eficacia 
personal. 
Hay indicios de relación entre las variables descriptivas de las empresas y de 
formación de los dirigentes con sus habilidades gerenciales y de innovación, sin 
embargo, se debe seguir ampliando la muestra para obtener resultados 
concluyentes. 
Los resultados obtenidos en el estudio relacionados con las dimensiones que 
conforman las variables de las habilidades gerenciales y de innovación son 
coherentes con evidencias empíricas de estudios del orden internacional que han 
evaluado dirigentes de empresas de manufactura y de servicio. 
 
Las correlaciones realizadas son mayormente significativas en el sector 
construcción que en el sector de turismo, mostrando parcialmente que las 
habilidades gerenciales y de innovación son significativamente mayores en el 
sector construcción que en el sector turístico. Lo que implica que hay resultados 
empíricos dependiendo la actividad económica a que se dedique la empresa que 
dirige el gerente. 
 
Cabe destacar que al establecer las correlaciones entre variables se muestra 
mucha más homogeneidad entre las variables de las habilidades gerenciales que 
en las variables de las habilidades innovadoras, por ende, se presenta mucha más 
variabilidad en las habilidades de innovación que en las gerenciales. 
 
Este trabajo aporta nuevo conocimiento debido a que la técnica optimal scaling no 
había sido utilizada en trabajos relacionados con habilidades de innovación y 
gerenciales anteriormente. Es importante resaltar que la validación realizada de 
ambos instrumentos realiza una contribución importante al contexto colombiano en 
habilidades de innovación y gerenciales, por lo que se espera que este aporte sea 
base de otras investigaciones en este campo. 
 
Se recomienda seguir investigando en el ámbito de habilidades gerenciales en 
sectores diferentes a los abordados en este estudio debido a la poca información 
existente en el contexto de Colombia, además de seguir indagando en el ámbito 
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Anexo 1. Test De Capacidades Innovadoras 
Encuesta individual desarrollada por (J. Dyer et al., 2012). 
Ítems de encuestas individuales para la escala de comportamiento innovador 
Este cuestionario busca medir la frecuencia con que las personas se involucran en las actividades de cuestionar, observar, 
experimentar y buscar ideas a través de redes de contactos. Las opciones de respuesta van desde 1 (totalmente en desacuerdo) 
hasta 7 (completamente de acuerdo). Marque con (X) la opción a escoger. 
Cuestionamiento  1 2 3 4 5 6 7 
1. Siempre estoy haciendo preguntas.               
2. Estoy constantemente haciendo preguntas para llegar a la raíz del problema. 
              
3. Otros se sienten frustrados por la frecuencia de mis preguntas.               
4. A menudo me hacen preguntas que desafían el statu quo.               
5. Regularmente hago preguntas que desafían las suposiciones fundamentales de los 
demás. 
              
6. Estoy constantemente haciendo preguntas para entender por qué los productos y 
proyectos desempeño inferior. 
              
Observación  1 2 3 4 5 6 7 
7. Nuevas ideas de negocio a menudo vienen a mí cuando la observación directa de 
la forma en que las personas interactúan con los productos y servicios. 
              
8. Tengo un de flujo continuo de nuevas ideas de negocio que viene a través de la 
observación del mundo.               
9. Observo regular el uso de los clientes de los productos y servicios de nuestra 
empresa para obtener nuevas ideas.               
10. Al prestar atención a las experiencias cotidianas, a menudo obtener nuevas ideas 
de negocio.               
Experimentación y exploración               
11. Me encanta experimentar para entender cómo funcionan las cosas y para crear 
nuevas formas de hacer las cosas. 
              
12. con frecuencia yo experimento para crear nuevas formas de hacer las cosas. 
              
13. Soy aventurero, siempre en busca de nuevas experiencias.               
14. Busco activamente nuevas ideas a través de la experimentación.               
15. Tengo una historia de desmontar cosas.               
Gestión de redes               
16. Tengo una red de individuos que confío para traer una nueva perspectiva y define 
nuevas ideas.               
17. Asisto a muchas y diversas conferencias profesionales y / o académicos fuera de 
mi sector / profesión.               
18. Se inició las reuniones con personas fuera de mi industria para generar ideas para 
un nuevo producto, servicio o base de clientes.               
19. Tengo una gran red de contactos con los que interactúan a menudo para obtener 
ideas para nuevos productos, servicios y clientes. 

























Anexo 2. Test De Habilidades Gerenciales 
Encuesta desarrollada por (García-Lombardía et al., 2001) 
 LAS COMPETENCIAS DIRECTIVAS MAS VALORADAS 
 Cuestionario de competencias directivas 
Las competencias directivas son aquellos comportamientos observables y habituales que posibilitan el éxito de una 
persona en su función directiva. 
 Evalúe de 1 (mínimo) a 5 (máximo) las competencias directivas que posee usted como gerente. 








Visión de negocio 1. Reconoce y aprovecha las oportunidades, los peligros y las fuerzas 
externas que repercuten en la competitividad y efectividad del negocio. 
1  2  3  4  5 
Orientación interfuncional 2. Mira más allá de los límites de su función, comprende el impacto de sus 
actuaciones en otras unidades y desarrolla la cooperación interfuncional. 
1  2  3  4  5 
Gestión de recursos 3. Utiliza los recursos del modo más idóneo, rápido, económico y eficaz para 
obtener los resultados deseados. 
1  2  3  4  5 
Orientación al cliente 4. Responde con prontitud y eficacia a las sugerencias y necesidades del 
cliente. 
1  2  3  4  5 
Red de relaciones efectivas 5. Desarrolla y mantiene una amplia red de relaciones con personas clave 
dentro de la empresa y del sector. 
1  2  3  4  5 








Comunicación 7. Escucha y transmite ideas de manera efectiva, empleando tanto 
procedimientos formales como informales, y proporcionando datos 
concretos para respaldar sus observaciones y conclusiones. 
1  2  3  4  5 
Dirección de personas 8. Asigna objetivos y tareas a las personas adecuadas para realizar el 
trabajo, y planifica su seguimiento. 
1  2  3  4  5 
Delegación 9. Se preocupa de que los integrantes de su equipo dispongan de la 
capacidad de tomar decisiones y de los recursos necesarios para lograr 
sus objetivos. 
1  2  3  4  5 
Coaching 10. Ayuda a sus colaboradores a descubrir sus áreas de mejora y a desarrollar 
sus habilidades y capacidades profesionales. 
1  2  3  4  5 
Trabajo en equipo 11. Fomenta un ambiente de colaboración, comunicación y confianza entre los 
miembros de su equipo, y los estimula hacia el logro de los objetivos 
comunes. 
1  2  3  4  5 
Liderazgo 12. Da sentido al trabajo de sus colaboradores, animando, ilusionando y 
motivándoles a conseguir los objetivos que les propone. 












Intuición 13. Sabe identificar con rapidez las causas de los problemas y los puntos clave 
de una situación. 
1  2  3  4  5 
Capacidad de análisis 14. Distingue y separa los factores relevantes de una situación y sabe 
cuantificar su importancia. 
1  2  3  4  5 
Toma de decisiones 15. Tiene capacidad de síntesis a la hora de tomar decisiones. 1  2  3  4  5 
Proactividad 
Iniciativa 16. Muestra un comportamiento emprendedor, iniciando y empujando los 
cambios necesarios con tenacidad y autonomía personal. 
1  2  3  4  5 
Creatividad 17. Genera planteamientos y soluciones innovadoras a los problemas que se 
le presentan. 
1  2  3  4  5 
Optimismo 18. Ve las situaciones y los problemas desde su aspecto más favorable. 1  2  3  4  5 
Autogobierno 
Concentración 19. Mantiene un alto grado de atención ante uno o varios problemas durante 
un largo período de tiempo. 
1  2  3  4  5 
Autocontrol 20. Controla sus emociones y actúa de manera apropiada ante distintas 
personas y situaciones. 
1  2  3  4  5 
Tenacidad 21. Hace lo que se ha propuesto realizar, sin abandonar su propósito a pesar 
de la dificultad de llevarlo a cabo. 
1  2  3  4  5 
Gestión personal 
Gestión del tiempo 22. Prioriza sus objetivos, programando sus actividades de manera adecuada 
y ejecutándolas en el tiempo previsto. 
1  2  3  4  5 
Gestión del estrés 23. Mantiene el equilibrio personal ante situaciones de especial tensión. 1  2  3  4  5 
Gestión de la incertidumbre 24. Afronta con valentía la toma de decisiones en situaciones de gran 
responsabilidad y alto riesgo. 
1  2  3  4  5 
Integridad 
Credibilidad 25. Muestra un comportamiento transparente y cumple sus promesas. 1  2  3  4  5 
Equidad 26. Da y exige lo que corresponde a cada uno sin discriminar a las personas. 1  2  3  4  5 
Honestidad 27. Se comporta de manera recta y honrada ante cualquier situación. 1  2  3  4  5 
Desarrollo 
personal 
Autocrítica 28. Evalúa con frecuencia y profundidad su propio comportamiento y la 
realidad que le circunda. 
1  2  3  4  5 
Autoconocimiento 29. Conoce sus puntos fuertes y sus puntos débiles, tanto en el ámbito 
profesional como personal. 
1  2  3  4  5 
Aprendizaje personal 30. Muestra flexibilidad para cambiar sus comportamientos, a fin de fortalecer 
sus puntos fuertes y superar sus puntos débiles. 
1  2  3  4  5 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
